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Informazioni sul Libro 


Introduzione 


ono cresciuta in Scozia. Là gli inverni possono essere feroci, 
iovosi e freddi. Mio padre lavorava in proprio come 
giardiniere e ogni anno, quando le giornate iniziavano ad accorciarsi, 
cominciava a inventarsi di tutto per cercare di far passare, a tutta la 
famiglia, i mesi invernali, in cui i guadagni erano scarsi. Mobili da 
giardino fatti a mano, botti di birra passate con la cartavetro e 
utilizzate come vasi di viole, restauro di specchi con foglia d’oro e 
conchiglie raccolte sulla spiaggia erano solo alcune delle attività, 
tutte destinate a finir male, che trasformavano il nostro 
appartamento vittoriano in un operoso alveare per alcuni mesi 
dell’anno. 


Ho avviato la mia prima attività a 26 anni e da allora sono sempre 
stata in attività, oscillando in un modo non molto diverso da quello di 
mio padre fra la relativa stabilità del lavoro di consulente aziendale e 
l'esistenza piuttosto precaria di scrittrice e editrice. 


Eppure, mentre stavo lavorando a questo libro ho capito qualcosa di 
davvero fondamentale: anche se ho avuto successo per oltre 
vent'anni, troppo spesso la mia parte ragionevole, mai disposta a 
correre rischi, sconfigge quella più creativa, che vorrebbe mettersi 
alla prova. Forse a causa dei rivolgimenti finanziari della mia 
fanciullezza tendo a passare più tempo ad analizzare i margini di 
profitto che a pensare a nuovi prodotti creativi; mi concentro più 
sulla gestione dei rischi che sulle mie capacità imprenditoriali. Se 
avete già avuto occasione di entrare in affari, sicuramente avete 
anche voi sperimentato la naturale tensione fra il lato imprenditoriale 
e la vocina interna della “ragione”. 


Una delle sfide che ho dovuto affrontare, mentre scrivevo questo 
libro, è stata trovare dei modi per incoraggiare la realizzazione dei 
vostri sogni, mentre al contempo spiegavo il misurato processo della 
realizzazione di un business plan. Scrivo questa introduzione dopo 
aver terminato l’ultimo capitolo del libro e ritengo che il sistema 
abbia funzionato: non vedo l’ora di avviare la mia nuova attività e mi 
sento assolutamente ottimista sulla sua buona riuscita (sono pur 
sempre figlia di mio padre). 


Spero che la vostra esperienza con questo libro sia simile e che sia 
riuscita a comunicarvi abbastanza motivazione per il vostro 
imprenditore interiore, fornendovi al contempo consigli pratici utili e 
molto terra terra. 


Contenuto del volume 


Mi piace pensare che questo libro sia un po' diverso dagli altri libri 
che spiegano come realizzare un business plan, e non solo perché 
appartiene alla collana For Dummies. Questa è una collana che ha il 
pregio di trattare argomenti difficili con leggerezza e trasmettendo 
l'idea che ciò di cui si parla nel testo sia perfettamente affrontabile 
da chiunque, giovane o meno giovane, esperto o alle prime armi. 


Penso che questo modo di approcciare la materia mi sia stato d'aiuto 
a spiegare in maniera fresca e diversa dal solito come si realizza un 
business plan. Ho cercato di non farmi trascinare nelle solite, trite 
discussioni su mission statement, valori e diagrammi organizzativi; 
ho cercato di concentrarmi maggiormente sul lavoro in team, sulla 
creatività e su come pensare alla propria attività come a qualcosa di 
unico e separato da sé. 


Forse vi stupirà che abbia dedicato ben sei capitoli agli argomenti 
finanziari; solitamente, negli altri libri che trattano di business plan 
questo è un argomento che viene esaurito in un solo capitolo. Io, 
invece, sono una fiera sostenitrice dell'importanza della 


pianificazione finanziaria e, in questo libro, cerco di suddividere 
l'argomento in segmenti più piccoli, che possano essere compresi da 
chiunque, anche da chi non si è mai occupato prima di contabilità. 


So anche che la maggior parte di chi ha una propria impresa 
possiede conoscenze frammentarie: magari sapete tutto di 
marketing e niente di finanza, o viceversa. Il bello dei libri di questa 
collana è che potete trovare la parte di informazione che risponde 
alle vostre richieste e iniziare a leggere da lì. 


Nel corso del testo sono presenti alcuni box, con uno sfondo grigio: 
contengono parti di testo interessanti, ma non essenziali. Potete 
pertanto saltarle, se avete fretta. 


Presupposti per la lettura 


Durante la stesura di questo libro non ho dato per scontato niente 
sulla vostra precedente esperienza: magari siete in affari da una vita, 
magari invece non avete mai provato a mettervi in proprio. Potete 
essere degli esperti di tecnologia, oppure detestare cordialmente i 
computer. Forse vi piacciono i numeri, forse invece (cosa più 
probabile) non avete un ottimo rapporto con la matematica. 


Non faccio nemmeno supposizioni sull'età della vostra attività: so 
che, per molte persone che si accingono alla lettura, questa è 
soltanto una possibilità in fieri, non ancora realizzata, ed è per 
questo che cerco di dare consigli pratici, per esempio su come 
stimare un budget per le spese personali necessarie durante il 
periodo di stabilizzazione dell'attività e prendo in considerazione 
anche le relazioni affettive e l'ambiente familiare. 


Icone utilizzate in questo libro 
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Oltre al libro 


Ho preparato diversi modelli in Excel e Word che possono facilitarvi 
la realizzazione del vostro primo business plan. I modelli di Excel 
sono un ottimo punto di partenza per la maggior parte delle 
previsioni finanziarie; quelli di Word vi aiutano a strutturarne le parti 
narrative. Potete scaricare i modelli all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Come proseguire 


Creare business plan For Dummies non è un romanzo d'azione e non 
vi richiede di iniziare dalla prima pagina per proseguire nella lettura 
fino all'ultima; potete passare da un capitolo all’altro, secondo 
quanto vi interessa maggiormente. 


v_ Se non siete mai stati in attività e questa è la prima volta che 
create un business plan, vi suggerisco di leggere i Capitoli 1, 2 
e 3 prima di qualsiasi altra cosa. Nel Capitolo 1 vi spieghiamo 
come procederemo per la realizzazione del business plan, 
mentre nei Capitoli 2 e 3 troverete le informazioni necessarie a 
consolidare la vostra idea di business. Da questo punto in poi, 
il sistema migliore, probabilmente, consiste nel leggere i 
diversi capitoli nell'ordine in cui li ho proposti, perché seguono 
lo stesso ordine proposto nel Capitolo 1. 


v_ Se dovete occuparvi di strategie di business, vi consiglio la 
lettura dei Capitoli 2, 3, 12 e 13. 


v_ Se vi interessano le previsioni finanziarie, i capitoli più 
importanti sono quelli che vanno dal 4 al 10. 


v Se volete sapere come realizzare un business plan che possa 
fare buona impressione su chi dovrebbe farvi un 
finanziamento o su possibili investitori, trovate le informazioni 
più importanti nei Capitoli 13 e 14. 


per Iniziare 
con 


il tuo 


business 


In questa parte... 


ve Imparate a conoscere un business plan, 
scoprite come preparare il vostro 
suddividendolo in parti più piccole in un 
periodo di settimane o addirittura mesi e 
valutate il potenziale della vostra idea di 
business utilizzando una semplice pagellina. 


ve Imparate a capire qual è il punto di forza del 
vostro business e a identificare dove si trova il 
suo reale vantaggio strategico. 


ve Scoprite la delicata relazione fra rischio e 
guadagno e imparate a capire perché le idee 
più folli spesso hanno il potenziale maggiore. 


ve Cercate di scoprire di più sui vostri concorrenti, 
creando un completo dossier su ciascuno di 
loro, e posizionando il vostro business in 
contrasto con la concorrenza, per sviluppare 
una strategia competitiva vincente. 


ve Preparate un'eccezionale presentazione lampo. 


Capitolo 1 
Avviare il business plan 


In questo capitolo 
Iniziare senza esitazioni 


Pensare alla struttura del business plan e a quanto ci vorrà per 
completarlo 


Preparare business plan come parte della vita quotidiana 
Riassumere tutto su una sola pagina 
Dare un punteggio a sé e alla propria idea con un semplice quiz 


babilmente già sapete che se impiegate del tempo a 
lavorare sulla vostra attività, invece che lavorare 
esclusivamente in essa, avrete possibilità nettamente migliori di 
aumentare le vendite, di fare più profitti e, in generale, di avere una 
vita più serena. 


Uno dei motivi principali per cui le persone non iniziano nemmeno a 
preparare un business plan è che ritengono di non avere tempo a 
sufficienza. Ed è un peccato: infatti, non serve metterci settimane 
per produrre un impressionante documento di una trentina di 
pagine, quello che serve davvero è cambiare il modo di pensare. 
Invece di stilare un elenco quotidiano di impegni, prendetevi la 
mezz'ora che vi può occorrere per pensare alla vostra strategia di 
pricing; invece di lamentarvi di continuo di tutto il lavoro che avete 


ancora da fare, investite un paio d'ore per vedere che cosa fa la 
concorrenza. 


Alcuni degli elementi più importanti di un business plan possono 
essere messi a punto mentre fate la doccia, prendete il sole o 
guidate. Lo stato mentale è tutto. Per creare un business plan di 
qualità le sole cose indispensabili sono il desiderio di analizzare la 
strategia in maniera oggettiva, la disciplina con cui analizzare i vostri 
conti economici (anche se non siete particolarmente abili con i 
numeri) e la capacità di pensare alla vostra azienda come a qualcosa 
di separato da voi. 


Basta scuse, pertanto: non passate a un altro capitolo e non 
chiudete il libro con un sospiro. Dovete, invece, mettervi a preparare 
il vostro business plan e il momento migliore per iniziare è proprio 
ora. 


Iniziare a lavorare con entusiasmo 


In questo libro cercherò di sottolineare soprattutto quanto sia 
importante che la preparazione di un business plan sia un’attività che 
dovrebbe durare tutto l’anno, più che come si fa a scriverne uno. Il 
bello di questo modo di pensare è che il business plan può essere 
iniziato in qualsiasi momento, anche se questa settimana pensate di 
avere solo un'ora libera da dedicargli e la prossima avete già 
programmato di farvi una settimana bianca. 


Creare un business plan può essere molto divertente, una volta che 
avete iniziato. Alcune delle mie idee migliori per la mia attività mi 
sono venute mentre me ne stavo comodamente seduta sulla sedia a 
sdraio a godermi il giardino della casa di vacanze, mentre rasavo il 
prato o mi stavo prendendo un caffè in paese. 


A chi serve Il business plan 


Ovviamente, il business plan serve per prima cosa a voi. È un work 
in progress, non un voluminoso documento da produrre più o meno 
una volta l’anno. Scegliete una struttura, un periodo di tempo e un 

formato che vadano bene per voi. 


Di tanto in tanto può accadere che qualcun altro vi chieda di dare 
un'occhiata al business plan; solitamente si tratta di potenziali 
investitori o finanziatori. In questi casi potrete creare un business 
plan più formale, con un formato più classico, concentrandovi 
maggiormente sulla presentazione e la leggibilità. 


Però, tenete a mente una cosa importante, al di là di chi debba 
consultare il vostro business plan: quando arrivate ai conti economici 
— obiettivi di vendita, proiezioni di incasso, proiezioni di ricavo e così 
via — vi raccomando di essere sempre coerenti, non tenetene una 
versione per voi e un’altra, resa più interessante, per la banca. 


Uno dei primi lavori che ho fatto appena dopo la laurea era quello di 
gestore di magazzino per un'azienda piccola, ma in crescita. C'erano 
sempre pochi soldi e continuavamo a presentare, ai potenziali 
finanziatori, business plan e previsioni dei flussi finanziari. Parte del 
mio lavoro consisteva nel “ritoccare” le cifre, perché mostrassero 
che, anche se nei sei mesi successivi la disponibilità liquida era 
ridotta al lumicino (e per questo avevamo bisogno di un prestito), 
nel giro di breve tempo le cose sarebbero cambiate e, in un paio 
d'anni, avremmo avuto tutto il denaro liquido che ci poteva 
occorrere. Ho così scoperto quanto sia facile manipolare le cifre 
(argomento di cui parleremo più a lungo nel Capitolo 8, quando si 
parlerà di analisi degli scenari). Aggiungendo un 10% alle vendite, 
limando allo stesso modo le spese e magari aumentando un filino il 
profitto lordo riuscivo a trasformare delle previsioni catastrofiche in 


qualcosa di eccezionale. Il problema è che quelle cifre erano 
totalmente inventate. Gli scenari inventati di sana pianta creavano 
un senso di sicurezza, portando a decisioni a lungo termine 
decisamente sbagliate. 


Morale della favola, non fatevi prendere dal desiderio di “vendere” a 
ogni costo il vostro business plan, esagerando il vostro probabile 
successo. Cercate di essere più realistici possibile: è una tattica che 
vi farà ottenere il rispetto di tutti i potenziali investitori e garantirà 
che abbiate una visione realistica del futuro. 


Scegliere con chi lavorare 


Come titolari di un'azienda dovete comprendere molto bene i vostri 
conti economici, avere una solida preparazione nel marketing, 
conoscere perfettamente i vostri concorrenti e avere un senso 
strategico raffinatissimo. Anche se ancora non possedete tutte 
queste capacità, non riesco a pensare a un modo migliore per 
acquisirle che preparare da voi il vostro business plan. L'esperienza è 
il migliore insegnante. 


Detto questo, a meno che non siate già stati titolari di un'azienda, 
quasi certamente vi servirà un minimo di aiuto esterno, che potrete 
chiedere a una delle seguenti fonti. 
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v_ Corsi di business plan. A mio avviso, un corso strutturato 
della durata di qualche settimana, o addirittura di un mese, è 
l'ideale per imparare a preparare un business plan. Non 
soltanto vi costringerà a lavorare su quello vostro almeno una 


volta la settimana, ma il vostro insegnante vi darà 
preziosissimi consigli e i vostri compagni di corso vi aiuteranno 
a loro volta. 


x 


Centri di business advisory. A seconda di dove vi trovate, i 
centri di business advisory possono avere diversi nomi e 
strutture. 


< 


Consulenti aziendali. Sconsiglio di delegare a esterni la 
preparazione dei business plan, ma un consulente esperto può 
essere una validissima risorsa, soprattutto se il suo controllo e 
la sua proprietà rimangono in mano vostra. 


Il vostro commercialista. Vi raccomando caldamente di 
preparare da voi le vostre proiezioni finanziarie, invece di 
delegare il compito al commercialista o a un contabile (e vi 
spiegherò come fare nei Capitoli dal 4 al 10). Quando però 
avrete compiuto tutti i possibili tentativi, chiedete al 
commercialista di rivedere i vostri calcoli e di aiutarvi a trovare 
se c'è qualcosa di sbagliato o di irrealistico. 


< 


‘Il vostro avvocato. È importantissimo imparare come gestire 
i rischi, proteggere il vostro nome e il vostro brand e limitare 
la vostra responsabilità personale, scaricandole sulle strutture 
aziendali. Il vostro avvocato può darvi validi consigli per 
questa parte della preparazione del business plan. 


< 


= 


Amici e familiari. L'aiuto di amici e familiari è quasi sempre 
gratuito, e inoltre viene da persone che vi conoscono 
perfettamente. Il sostegno e l’incoraggiamento da parte loro è 
indispensabile in quei giorni in cui pensate di essere 
completamente folli — e che sia folle anche la vostra nuova 
idea. 


= 


Il vostro partner o coniuge. Last but not least: non c'è altro 
da dire, vero? 


Strumenti online per i business plan 


Nel corso di questo libro, cercherò di darvi tutto quanto vi possa 
tornare utile a realizzare un business plan, fra cui anche modelli e 
risorse gratuiti che potete scaricare all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6. Che differenze ci sono fra questi e i 
numerosi modelli e software che potete trovare online, molti dei 
quali sono anch'essi gratuiti? 


A una prima occhiata, molti di questi ultimi vi danno più o meno 
tutto ciò che occorre per creare un business plan; tuttavia, mentre 
scrivevo questo libro, riflettevo sull'esperienza che ho accumulato 
tenendo corsi sul business plan, e mi rendevo conto che alcuni 
concetti basilari, che potrebbero essere riassunti in poche frasi, in 
verità sono molto difficili da comprendere per chi è alle prime armi. 


Per esempio, quasi tutti sono in grado di spiegare in poche parole il 
concetto di vantaggio strategico e moltissimi modelli sono 
semplicemente documenti di Word con qualche riga vuota che 
potete riempire con il vostro vantaggio strategico. Nella vita reale, 
invece, ho scoperto che per far capire ai miei studenti questi concetti 
ci vogliono diverse lezioni. Questo è il motivo per cui dedicherò due 
interi capitoli (il 2 e il 3) ai concetti di vantaggio strategico e 
competitivo. Vi raccomando di leggere questi capitoli fin da quando 
inizierete a lavorare sul vostro business plan, in modo da avere una 
solida base quando comincerete a realizzarlo. 


Ciò che, tuttavia, potrebbe funzionare particolarmente bene è usare 
uno dei modelli di business plan che vi propongo in unione con la 
lettura di questo libro. Online potete trovare una pletora di modelli 
per ogni possibile ramo di attività, alcuni dei quali contengono 
riferimenti ad argomenti che non verranno trattati nel corso di 
questo volume (Bplans, all'indirizzo www.bplans.com, è probabilmente 
il leader mondiale di software e modelli per i business plan ed è un 
eccellente punto di partenza). 


Oltre ai modelli di business plan, potete prendere in considerazione 
anche il software dedicato, che potete acquistare per installarlo sul 
vostro computer (per esempio, Business Plan Pro, all'indirizzo 
www.bplans.com, 0 MAUS MasterPlan, all'indirizzo www.maus .com.au) O 
a cui potete iscrivervi, se preferite una soluzione nel cloud (come 
www.liveplan.com 0 www.planhq.com). Io preferisco questa seconda 
soluzione, perché lo pagate solo se lo usate e il lavoro nel cloud 
semplifica enormemente l'aspetto collaborativo. 


La principale differenza fra i modelli e il software per i business plan 
è la sofisticazione dei conti economici. Per esempio, nella maggior 
parte dei pacchetti software per i business plan (compresi quelli nel 
cloud) i conti economici contengono anche sezioni per le previsioni di 
costi e ricavi, per il flusso di cassa, per i budget, per l’analisi del 
break even, per gli stati patrimoniali e molto altro. Solitamente, tutti 
i conti economici sono fra loro interconnessi, quindi cambiando una 
cifra nelle previsioni di ricavi e perdite la modifica si riflette 
automaticamente in tutti gli altri calcoli finanziari. 
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Un software per la realizzazione di business plan può essere 
veramente utile se non vi trovate a vostro agio con i calcoli 
matematici. D'altro canto, però, ha lo svantaggio di essere poco 
flessibile (per esempio, potrebbe essere difficile modificare la lista 
delle spese, oppure il formato per le previsioni di vendita potrebbe 
essere troppo limitato). Se avete una connessione a Internet 


decente, potete provare vantaggi e svantaggi di una soluzione 
software iscrivendovi a un servizio come quello che si trova presso 
www.liveplan.com per un mese o due. Costa meno di venti dollari al 
mese, una somma che decisamente non dovrebbe mandarvi in 
rovina. 


Ambito dell'attività 


Sicuramente l'ideale è sviluppare il business plan in corso d'opera, 
ma la prima volta che vi accostate alla sua realizzazione dovreste 
cercare di coprire tutti i possibili elementi — concetto di base, 
strategia, conti economici, marketing, personale coinvolto e così via 
— in un tempo ragionevole, quindi raccogliere tutto il lavoro svolto in 
un unico documento. E un sistema che richiede una buona disciplina, 
ma quando avrete terminato vi lascerà con una sensazione di grande 
soddisfazione. 


Siete pronti? 


Penso che se qualcuno desideri veramente avviare una propria 
attività, niente glielo leverà dalla testa: l’idea continuerà a 
tornargli in mente finché, finalmente, non si deciderà a 
provare a metterla in pratica. 


Se quindi non vedete l’ora di avviare la vostra nuova attività, 
per prima cosa è importante che rispondiate a queste tre 
domande. 


v_ Avete esperienza nel business che vi accingete a 
intraprendere? Per esempio, se volete acquistare un 
camion dei gelati, avete mai provato a vendere gelati con 
un furgoncino? Avete esperienza come venditori al 
dettaglio o come gelatai? 


v Avete capitali sufficienti per iniziare? Se non ne siete sicuri, 
pensate che sia meglio risparmiare per un po' prima di 
avviare la vostra attività? (Fate riferimento al Capitolo 4 
per ulteriori informazioni su come calcolare le spese di 
una startup). 


v_ Il vostro partner o coniuge vi sostiene in questa scelta? 
(Ricordo che il mio ora exmarito voleva avviare un'attività 
quando il nostro primo figlio aveva solo sei mesi. Lui era 
prontissimo a lanciarsi in quella nuova avventura, io 
certamente no.) 


Se la risposta a una qualsiasi di queste domande è “no”, vi 
suggerisco di frenare un po' il vostro entusiasmo; e se proprio 
non riuscite ad aspettare, lo posso capire. 


Struttura del business plan 


Il formato migliore per un'azienda con un fatturato di 100 milioni di 
euro e 200 dipendenti è significativamente diverso da quello per una 
startup priva di dipendenti; per questo si possono trovare una 
quantità impressionante di formati diversi per un business plan. 
Tutti, però, hanno in comune alcuni elementi fondamentali, anche se 
la loro sequenza può variare (si veda il paragrafo seguente per 
sapere quanto tempo richiede mediamente ciascun elemento e per 
sapere dove trovare informazioni più dettagliate su ciascun 
elemento). 


Ecco quindi gli elementi chiave di un business plan: 


v Una panoramica dell'attività e della strategia. È un'introduzione 
al business plan comprendente la mission, una breve 
descrizione del business e una valutazione del vantaggio 
strategico. 


v Una panoramica completa del conto economico. La parte 
finanziaria dovrebbe comprendere, come minimo, una 
previsione di spese e di utili per i prossimi 12 mesi. Business 
plan più dettagliati possono includere previsioni di costi e di 
ricavi dei successivi 24 o 36 mesi, oltre a uno storico con i 
report degli stessi e uno stato patrimoniale dell’anno in corso 
o degli anni passati. Spesso, i conti economici comprendono 
anche l’analisi del break even, una previsione dei flussi 
finanziari e un budget. 


v Un'idea del personale. Chi siete voi e quali sono i vostri pregi? 
Quali sono le vostre competenze e quelle del personale 
coinvolto nel vostro business? 


v Un piano di marketing. Solitamente, un piano di marketing è 
lungo svariate pagine e comprende un'analisi della 
concorrenza, i punti forti del vostro business, un'analisi del 
mercato-target, le strategie di marketing e altri particolari del 
genere. 


v Un'analisi dei trend del mercato e dell'economia e una sintesi di 
ciò che pensate possano rivelarsi opportunità e rischi. Nessun 
business è un'isola, soprattutto nel mondo moderno, che si 
sviluppa molto rapidamente. In questa parte del business plan 
dovete analizzare i fattori che non sono sotto il vostro 
controllo (come il trend di mercato o quello dell'economia), le 
possibili opportunità che potete sfruttare e i rischi da cui 
guardarvi. A questa sezione appartiene anche il vostro piano 
per la gestione dei rischi (Nota: la sezione riguardante l’analisi 
di mercato potrebbe trovare una migliore collocazione nella 
prima parte del piano, subito dopo la panoramica del business 
e della strategia, per avere fin da subito un riepilogo completo 
della piattaforma strategica). 


v Un riepilogo degli obiettivi. In questa sezione potete specificare 
quali sono i vostri obiettivi ideali, suddivisi ordinatamente in 
mensili, semestrali e annuali. 


In questo libro, i sei elementi chiave appena riportati saranno 
analizzati uno dopo l’altro. L'unica eccezione è la mission, che 
solitamente si trova all'inizio di un business plan. Per esperienza 
personale, posso affermare che è meglio rimandare la stesura della 
mission finché non si è in una fase avanzata del business plan. 


Prendersi il tempo necessario 


Ecco ora qualche ulteriore dettaglio su quanto tempo mediamente 
dovrebbe prendere la stesura di ciascun elemento di un business 
plan (di cui abbiamo testé parlato) e ogni quanto bisogna 
dedicarvisi. 


Modello di business e strategia 


Quanto tempo occorre per creare un modello di business 
accettabile? Se avete fortuna, vi basterà il tempo di qualche drink sul 
retro del bar sotto casa per trovare una strategia vincente; ma può 
anche succedere che ci vogliano anni per trovarne una forte che 
funzioni davvero. 


Oltre a trovare una strategia di business forte, l’altro elemento 
importante per sviluppare un buon modello di business è eseguire 
un'analisi dettagliata della concorrenza, il che per lo più richiede solo 
poche ore, sebbene sia un'operazione che va ripetuta un paio di 
volte l’anno, per evitare di essere colti di sorpresa. 


Di strategie di business parleremo dei Capitoli 2, 11 e 13, mentre 
sull'analisi della concorrenza scenderemo in maggior dettaglio nel 
Capitolo 3. 


Conti economici 


La prima volta che andrete a creare una previsione di costi e ricavi 
(di cui parleremo in dettaglio nei Capitoli da 5 a 8) ci vorrà un bel po 
di tempo: se non siede adusi alle cifre e non maneggiate Excel con 
scioltezza, saranno necessari diversi giorni. Attenetevi alla procedura, 
comunque: la volta successiva ci vorrà infinitamente meno tempo. 
Anche una previsione dei flussi finanziari (di cui parleremo 
dettagliatamente nel Capitolo 10) richiede un impegno tecnico non 
indifferente e può richiedere svariate ore, soprattutto la prima volta. 
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Ogni quanto va ripetuto il calcolo? Io raccomando di confrontare i 
budget con i risultati reali una volta al mese, quando leggete il 
report di costi e ricavi. Se vi accorgete che ci sono dei pattern 
comuni (per esempio, se vi rendete conto che continuate a 
sovrastimare o a sottostimare un determinato elemento), tornate alle 
previsioni globali di costi e ricavi, ritoccate le cifre ed estendete le 
previsioni fino a che non coprono un periodo di 12 mesi. 


Se siete sempre a corto di denaro fresco e avete grandi scorte a 
magazzino, o crediti molto alti, voi o il vostro responsabile finanziario 
dovrete rivedere le previsioni di flusso finanziario su tutto l’anno, 
aggiornando costantemente le cifre. 


Spiegherò nei Capitoli da 5 a 8 come creare una previsione di costi e 
ricavi, mentre delle previsioni di flussi finanziari parlerò nel Capitolo 
10. Più avanti, in questo stesso capitolo (nel paragrafo 
“Pianificazione finanziaria”) vedremo anche il ciclo di pianificazione 
finanziaria e come un'attività sfuma naturalmente nell'altra. 


Pianificazione del personale 


Un'azienda non è nulla senza il personale che la fa funzionare, e la 
vostra competenza, la vostra imprenditorialità e le vostre capacità 
naturali fanno parte del tutto, esattamente come il resto, come le 
competenze delle persone che scegliete di coinvolgere nel vostro 
business. Questa parte del business plan serve a identificare il ruolo 
delle persone che faranno parte dell'azienda: chi fa che cosa e 
perché una determinata persona può svolgere bene il proprio 
compito. 


Anche se non avete ancora dipendenti, potete inserire le 
caratteristiche dei consulenti, degli esperti, degli specialisti o dei 
professionisti che pensate di coinvolgere nella vostra azienda. Sono 
tutti dettagli che vi aiuteranno ad aumentare la vostra credibilità agli 
occhi di chiunque esamini il vostro business plan, e inoltre vi 
spingono ad ampliare i vostri orizzonti al di là della vostra sola 
persona. 


Questo argomento sarà approfondito nel Capitolo 2. Per quanto 
invece riguarda l'inserimento del personale all’interno di un business 
plan, chi ne sta preparando uno all’inizio non impiegherà molto 
tempo a compilare questa sezione. 


Piano di marketing 


Io adoro preparare i piani di marketing. Pensare alle strategie di 
vendita è un processo talmente creativo che molto probabilmente, 
quando vi accingerete a prepararlo e a dar corpo alle vostre idee, 
sentirete una scarica di energia e di ispirazione. 


Guardare al futuro 


In questo libro sottolineo la grande importanza di creare 
rapporti sulle proiezioni finanziarie, invece che sugli effettivi 
risultati finanziari raggiunti. Ciò per due motivi. 


Innanzitutto, molte delle persone che leggono questo libro 
devono probabilmente accingersi a preparare il proprio primo 
business plan e, pertanto, non hanno ancora a disposizione i 
risultati dei mesi o degli anni precedenti. 


In secondo luogo, anche se siete sul mercato da un po' di 
tempo, è sempre utile fare previsioni finanziarie e 
sperimentare diversi scenari, per esempio che cosa 
accadrebbe se le vendite aumentassero del 10% o le spese 
calassero allo stesso modo. Se però siete in attività da un po' 
di tempo, nel business plan dovete inserire anche dati storici 
(costi e ricavi e stato patrimoniale), dell'ultimo anno o degli 
ultimi due. I risultati effettivi servono ottimamente a voi (o a 
chiunque esamini il business plan) per verificare se le vostre 
previsioni sono risultate adeguate alle prestazioni reali della 
vostra attività. 


La prima volta che create un piano di marketing potrebbero volerci 
da alcune ore ad alcuni giorni. Successivamente, però, mantenere un 
piano di marketing coerente richiede solo una mezza giornata o giù 
di lì, e un paio di volte l’anno. 


Di ciclo di marketing parlerò più avanti in questo capitolo (nel 
paragrafo “Tenere tutto sotto controllo con il ciclo di marketing”), 
mentre i piani di marketing saranno esaminati in dettaglio nel 
Capitolo 11. 


Analisi situazionale 


La prima volta che preparate questa parte del business plan, nella 
quale dovrete inserire non solo l’analisi del mercato, ma anche 
l’analisi SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats; 
punti di forza, debolezze, opportunità e rischi), vi ci vorrà non poco 
tempo, a seconda di quanto volete scendere in profondità. 


Solitamente non c'è la necessità di aggiornare gli elementi scritti di 
questa parte del business plan più di una volta l’anno; in compenso, 
dovete ricordarvi di prestare sempre attenzione, durante tutto il 
corso dell’anno, all'impatto dell'ambiente circostante. Trovate sempre 
il modo di rimanere allineati ai cambiamenti del vostro mercato, 
cercando per esempio di partecipare a conferenze, iscrivendovi a 
forum, facendo ricerche sui siti web di settore o partecipando alle 
riunioni di associazioni di settore. 


Pianificare i rischi, di solito, non richiede che impegniate molto 
tempo, ma in linea di massima richiede la vostra attenzione a 
spizzichi e bocconi (per esempio, per registrare un logo o per 
assumere un nuovo impiegato possono essere necessari diversi 
giorni). Comunque, suggerisco di riservarvi una mezza giornata ogni 
anno per rivedere le vostre strategie di gestione dei rischi. 


Parlerò dell'analisi situazionale e dei rischi nei Capitoli 12 e 13. 


Un piano d'azione 


Il piano d’azione è il punto in cui tutti gli altri elementi del business 
plan vengono messi insieme per creare un riepilogo di obiettivi, 
ciascuno dei quali all'interno del proprio periodo temporale. In altre 
parole, il piano d'azione è la sezione in cui si cerca di fare in modo di 
rispettare le previsioni, fornendo un calendario di attività per i mesi a 
venire. 


In genere, per mettere insieme un piano d'azione bastano un paio 
d'ore, al termine della preparazione del business plan; ma, dopo 
averlo definito, l'ideale sarebbe cercare di mantenerlo costantemente 
aggiornato. Parleremo di come si prepara un piano d'azione nel 
Capitolo 12. 


Quanto in là guardare 


In questo libro parlerò di previsioni che coprono i successivi 12 mesi 
(o i primi 12 mesi dal momento in cui l’attività ha inizio), più che 
altro per questioni di semplicità (il principio di creare una previsione 
finanziaria per i successivi 24 mesi è esattamente lo stesso; basta 
aggiungere qualche colonna). 


In pratica, quanto lontano nel futuro si vuole guardare dipende dalla 
natura del business e da quanto è stato fondato. Ecco che cosa 
suggerisco: 


v Per la maggior parte dei business, una previsione finanziaria sui 
12 mesi va benissimo (anche se la maggior parte dei libri 
suggeriscono di fare previsioni finanziarie per i prossimi due, 
tre, addirittura cinque anni. Questo approccio sul lungo 
periodo finisce ben presto per entrare nel terreno della 
fantasia. Se non avete idea di come andranno le vendite 
questo mese o il successivo, come potete realisticamente 
pensare di prevedere come andranno fra tre anni?). 
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v Per le nuove aziende, o per quelle in crescita, in cui nei primi 
12 mesi la redditività è molto bassa, perché l’attività richiede 
un certo volume di vendite prima che inizi a funzionare 
davvero, suggerisco di estendere le previsioni a un arco di 
tempo di almeno un paio d'anni. Questo è l’unico modo in cui 
potete stimare la redditività del vostro concetto sul lungo 
periodo. 


v Per un'azienda ben avviata, con tre o quattro anni di attività, 
raccomando di estendere le previsioni finanziare fino a 24 
mesi. 


Curare Il business plan 


Probabilmente vi sarete accorti, leggendo l'elenco degli elementi di 
un business plan riportato nel paragrafo precedente, che alcuni 
devono essere curati con maggior regolarità e attenzione. Questo è 
solo uno dei motivi per cui crearne uno una volta ogni anno o ogni 
due, per lasciargli poi pigliar polvere su uno scaffale, è la strada 
maestra che porta al fallimento. Quando avrete terminato il vostro 
primo business plan, vi suggerisco caldamente di continuare ad 
aggiornarne i diversi elementi non appena ne avete il tempo e le 
circostanze lo richiedono. 


I due elementi che richiedono l’attenzione più costante sono il piano 
finanziario e il piano di marketing; ognuna di queste attività ha il 
proprio ciclo di pianificazione. 


Pianificazione finanziaria 


La Figura 1.1 mostra un tipico ciclo di pianificazione finanziaria, nel 
quale, al principio e alla fine di ogni processo, è prevista una 
revisione del modello di business. Ecco come si procede per il ciclo di 
pianificazione finanziaria. 


1. Rivedere il modello e la strategia di business. 


Parleremo di modelli di business e strategie nei Capitoli 2, 3 e 
11. Nel contesto del ciclo di pianificazione finanziaria, l’idea è 
quella per cui se non riuscite a fare in modo che i vostri conti 
economici diano l'immagine di un'azienda sana, probabilmente 
dovete rivedere il modo in cui state facendo business (0 
prevedete di farlo). 


2. Rivedere i prezzi, le tariffe e le previsioni di vendite. 


Decidere i prezzi e gli obiettivi di vendita (di cui parleremo nel 
Capitolo 5) è un'attività sia di tipo finanziario sia di marketing; 


ai 


le previsioni di vendita solitamente fanno parte del piano di 
marketing. Alcuni libri di business plan suggeriscono di creare i 
piani di marketing prima ancora delle previsioni finanziarie, 
mentre io preferisco lavorare prima sul pricing e sulle previsioni 
di vendita. 
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Il motivo per cui sono contraria a lavorare su pricing e 
previsioni di vendita prima del piano di marketing è presto 
detto: se non avete deciso i prezzi, non potete fare alcuna 
significativa previsione finanziaria; e senza quest'ultima, non 
sapete se il vostro modello di business potrà avere qualche 
possibilità. Se la vostra idea di base non è confermata, a che 
cosa vi potrà mai servire preparare un piano di marketing? E 
vero, è un po’ come chiedersi se è nato prima l'uovo o la 
gallina; a ogni modo, da qualche parte dovete pure iniziare. 


Confermare i costi diretti della fornitura del servizio o 
della realizzazione del prodotto. 


Parleremo dell'analisi dei costi di produzione e di servizio nel 
Capitolo 6, spiegando come creare una previsione di utile lordo 
per i successivi 12 mesi. 


Preparare una previsione di spesa. 


Se siete in procinto di avviare l’attività, vi consiglio di creare un 
budget sia per l'azienda sia per le spese personali (vedere il 
Capitolo 7). Per le piccole aziende, semplici e che usano 
principalmente i contanti, questa previsione di spesa diventa il 
vostro budget per i prossimi tre mesi. 


Creare una previsione di costi e ricavi per i prossimi 12 
mesi. 


Nel Capitolo 8 vedremo come creare una previsione di costi e 
ricavi e come prevedere l'utile netto nei prossimi 12 mesi. 


. Calcolare il punto di break even. 


Ci sono diversi modi per calcolare il punto di break even (che 
saranno illustrati nel Capitolo 9). Comprendere questa 
informazione è estremamente importante per il vostro 
business. 


. Generare una previsione di flusso finanziario. 


Anche se state facendo utili, potete trovarvi a corto di denaro 
liquido. Nel Capitolo 10 vedremo come generare una previsione 
di flusso finanziario, in modo che possiate anticipare eventuali 
scarsità di liquidi. 


. Porsi obiettivi di vendite e budget di spese per i 12 
mesi seguenti. 


Rispettare i budget è uno degli elementi più importanti del ciclo 
di pianificazione finanziaria. Nel Capitolo 10 vedremo la sottile 
differenza fra previsioni e budget. 


. Confrontate di continuo i vostri risultati effettivi 
rispetto ai budget e modificate di conseguenza pricing, 
strategie e budget. 


Quando si parla di calcoli finanziari, non potete semplicemente 
dire “fatto, ora non lo tocco più”. Il trucco, piuttosto, è 
continuare a monitorare come vanno le cose nella realtà, 
confrontandole con i vostri budget mese per mese. Per 
esempio, se le vendite non raggiungono il livello desiderato, 
dovete vendere di più, cambiare il pricing o tagliare le spese. 
Se le vendite oltrepassano le previsioni, probabilmente dovrete 


rivedere le previsioni di flusso di cassa e controllare di essere in 
grado di supportare finanziariamente questa crescita. 
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Figura 1.1: La parte finanziaria. 


Riuscite a capire meglio, ora, perché non funziona creare una 
previsione annuale di costi e ricavi e lasciarla lì senza occuparsene 
più fino all'anno venturo? Devo ancora vedere un'azienda in cui i 
risultati effettivi corrispondono esattamente ai budget: c'è sempre 
una differenza e dovete imparare a gestirle a mano a mano che si 
presentano. 


Tenere tutto sotto controllo con il ciclo di 
marketing 


Quando siete in affari, il marketing è un’attività senza sosta. Con 
marketing non intendo soltanto pubblicità o strategie di vendita, ma 
qualsiasi cosa che vada dalla conoscenza dei vostri concorrenti 
all'analisi della clientela, dalla revisione dei prezzi alla realizzazione di 
un customer service d'eccellenza. 


Nella maggior parte dei contesti imprenditoriali il passo del 
cambiamento è talmente rapido che non potete assolutamente 
permettervi di passare un intero anno senza rivedere il piano di 
marketing. Esattamente come è necessario confrontare mensilmente 
i risultati effettivi con i budget previsti di incassi e spese (fate 
riferimento al paragrafo precedente), mensilmente dovete anche 
rivedere gli obiettivi di vendita rispetto ai risultati effettivi. Osservate 
nel dettaglio: anche se le vendite totali si sono avvicinate al budget, 
la loro provenienza potrebbe essere diversa da quella che vi 
aspettavate. Dovreste chiedervi quali sono i trend, se avete bisogno 
di rivedere il piano di marketing o di cambiare i budget delle vendite 
e, di conseguenza, anche quelli di spesa. 


La Figura 1.2 mostra un tipico ciclo di marketing (ciascuno dei 
passaggi di questo ciclo verrà esaminato dettagliatamente nel 
Capitolo 11), da cui potete facilmente evincere come il quinto 
passaggio (la revisione dei prezzi, delle tariffe e delle previsioni di 
vendita) sia esattamente uguale al secondo passaggio del ciclo 
finanziario, riportato in precedenza nella Figura 1.1. 
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Alcuni anni fa lavoravo come consulente per un'azienda molto 
impegnata nelle vendite, cercando di dare una mano per controllare 
la parte finanziaria e, in generale, la redditività. Una delle dinamiche 
che si presentavano consisteva nel fatto che l'azienda teneva, due 
volte l’anno, dei meeting per le vendite, durante i quali si stabilivano 
i budget per l’anno seguente. In occasione di questi meeting 
l'entusiasmo si poteva palpare con mano, e i budget di vendita 
riflettevano questa sensazione. Dopo i meeting, i budget di vendita 
mi venivano consegnati e io mi mettevo al lavoro con la general 
manager per stabilire dei budget di spesa che vi si accordassero. La 
general manager non voleva che questo budget venisse abbassato, 
per timore che il personale di vendita rimanesse troppo soddisfatto 
dei risultati che fosse riuscito a ottenere. D'altro canto, lavorare con 
queste cifre eccessivamente ottimistiche la portava a stabilire budget 
di spese troppo elevati. Alla fine, riuscii a convincerla a preparare 
ogni volta due budget di vendite: il primo era quello che veniva 
passato al personale di vendita e serviva a stabilire il loro obiettivo. Il 
secondo, che non rendevamo noto a nessuno di essi, rappresentava 
il budget di vendita che effettivamente ci aspettavamo di poter 
raggiungere ed era basato sui risultati dell’anno precedente, più un 
tranquillo 2% di crescita. Su questo secondo budget di vendita 
basavamo il budget delle spese. Il sistema funzionava molto bene 
per l'azienda, perché riusciva a equilibrare perfettamente le 
psicologie delle diverse persone coinvolte. 
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Figura 1.2: Il marketing. 


Preparare un business plan di una 
sola pagina 


Mentre ero a colloquio con la responsabile del publishing per la 
pubblicazione di questo libro, stavamo pensando a quale potrebbe 
essere un buon titolo. Una delle idee che le erano venute era Creare 
un business plan di una pagina For Dummies, proposta che accettai 
immediatamente con entusiasmo: un business plan di una sola 
pagina suona facile e veloce e ritenevo che tutti avrebbero avuto il 
desiderio di acquistare un libro con un titolo del genere. 


Ma la mia coscienza era pronta a intervenire: sapevo bene che un 
business plan di una sola pagina non è sufficiente in nessuna 
circostanza. E semplicemente impossibile far stare in una sola pagina 
tutto quanto occorre sapere di un'attività e suggerire altrimenti 


sarebbe solo una colossale presa in giro. Abbiamo alla fine deciso 
per un altro titolo, decisamente più realistico e veritiero. 


L'idea di un business plan di questo tipo, però, è rimasta nell'aria e 
riveste una notevole importanza. Mi piace pensare a un business 
plan di una sola pagina come a una sorta di riepilogo di quello 
completo, che riesca a essere di ispirazione, giorno dopo giorno, e 
ricordi a tutti quali sono gli obiettivi da raggiungere. La Figura 1.3 
mostra un esempio di business plan di una sola pagina, generato con 
il software MAUS MasterPlan, e in che modo funziona il concetto di 
riepilogo su una sola pagina. 
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I business plan di una sola pagina vengono meglio se li si prepara 
avendo in mente un'audience molto specifica. Alcuni di quelli che ho 
visto sono fondamentalmente delle promozioni di una nuova idea, 
pensate per possibili investitori, altri sono riepiloghi dei risultati 
aziendali realizzati per la dirigenza. L'unica volta che ho creato un 
business plan di una sola pagina ho realizzato un ibrido fra gli 
elementi da pianificare (inserendo la mission e il vantaggio strategico 
all'inizio del documento) e gli obiettivi da porsi (elencando le tappe 
fondamentali da raggiungere, con le relative date, per i mesi a 
venire). 


Se desiderate creare un tale business plan, vi suggerisco di iniziare 
preparando un piano completo, arrivando a produrre un documento 
di diverse pagine. Una volta completato questo documento, pensate 
a quale tipo di riepilogo vi occorre e se un business plan mensile di 
una sola pagina possa funzionare nella vostra situazione. 


Conosco un CEO molto in gamba che chiede a ciascuno dei suoi sei 
manager di fargli, ogni venerdì, un report consistente solamente di 
otto numeri. Per il manager del marketing, fra i numeri, vi sono 
quello delle visite al sito web, le nuove richieste, il rapporto di 
conversione e la spesa totale per il marketing. Per il project manager, 
il numero totale di ore lavorate per il progetto principale, il numero 
totale di ore di straordinari, il loro costo e la percentuale di 
completamento del progetto. Altri manager forniscono altri numeri. 
Tutti i risultati vengono compilati in una singola dashboard, che il 
CEO tiene costantemente sotto controllo. 


Assegnare un punteggio da 1 a 10 


Può capitare che vi troviate ancora nella fase in cui state pensando 
alla vostra idea di business e che vi stiate chiedendo se possa valere 
la pena compilare un business plan. Magari la vostra idea di business 
è ancora allo stadio embrionale, oppure state accarezzando da un 
po’ di tempo l’idea di intraprendere una nuova attività, ma non 
sapete bene dove andare a parare. Per darvi un po' di materiale su 
cui pensare, provate a prendervi cinque minuti e a dare un 
punteggio al potenziale business che potreste avviare. 
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Figura 1.3: Esempio di business plan di una sola pagina. 
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Utilizzate la pagellina che vi proponiamo nella Tabella 1.1, se il 
business che avete in mente è già stato proposto in precedenza, 


ossia uno che vende un servizio o un prodotto che viene offerto già 
da molti altri, come un servizio di giardinaggio, un supermercato, un 
lavasecco o un ristorante. Se invece il vostro business o la vostra 
idea è di nicchia, o è un'invenzione completamente nuova, utilizzate 
la pagellina proposta nella Tabella 1.2. Per ciascuna domanda, 
rispondete con un punteggio che va da 1, ossia cattivo, a 10, ossia 
buono. Che cos'è un business di nicchia? Prende il nome di business 
di nicchia un'attività specializzata in un segmento di mercato molto 
piccolo. Proprio oggi sono venuta a conoscenza di un ottimo esempio 
di business di nicchia. L'azienda si chiama Dirty Rotten Flowers (fiori 
sozzi e avvizziti) e, per chi è stato tradito o ha avuto una cocente 
delusione d'amore, crea un bouquet davvero speciale da inviare a chi 
ha tradito (il mio preferito è probabilmente il bouquet “Non ti amo”, 
che comprende una dozzina di rose rosse andate a male 
accompagnate da un orsetto su cui sono ricamate le parole “I Love 
You Not”). 


Tabella 1.1 Pagella per un business già 
esistente 
Ponetevi questa domanda e datevi un voto... ... da 


la 
10 


Riuscite a pensare a qualcosa che renda il vostro 
prodotto o servizio diverso da quello della 
concorrenza? 


Potete fare qualcosa che vi consenta di fornire un 
prodotto o un servizio migliore di quello della 
concorrenza? 


Sarete più economici della concorrenza? 

Vi piace l’idea di essere impegnati ogni giorno nella 
vostra attività? 

Sapete per certo che esiste una domanda per il 
vostro prodotto o servizio? 


Voi o qualcuno del vostro staff avete una vasta 
esperienza di marketing? 

Siete conosciuti nella vostra zona e potete contare su 
un forte network? 

Avete un capitale di avvio sufficiente per dare alla 
vostra nuova attività buone probabilità di successo? 
Siete abili a maneggiare il denaro e riuscite a 
comprendere i budget e a rispettarli? 

La vostra visione del business è di realizzare qualcosa 
che alla fine riesca a funzionare, anche se non ve ne 
prendete quotidianamente cura? 


Se avete una relazione, il vostro partner o coniuge vi 
sostiene in questa nuova avventura? 


Che voto cercate? Probabilmente un voto di 35 o più sarebbe 
auspicabile, anche se non dovete scoraggiarvi se ottenete un voto 


inferiore. 


I Capitoli 2, 3, 11 e 13 possono darvi numerosi suggerimenti su 
come sviluppare la vostra idea di business; i Capitoli dal 4 al 10 vi 
aiuteranno a consolidare le vostre conoscenze finanziarie, mentre il 
Capitolo 11 vi aiuterà a capire di più del marketing. 


Potete tornare a questa pagellina più avanti, mentre state 
preparando il business plan, per capire come sta migliorando il 


vostro voto. 


Tabella 1.2 Pagella per un business di 
nicchia o totalmente nuovo 

Ponetevi questa domanda e datevi un voto... sn 
da 1 
a 10 
Quanto è unico il vostro prodotto? 


Se la vostra idea è davvero unica, avete un modo per 
proteggerla, in modo da evitare che un concorrente 
possa sottrarvela? 


Sapete per certo che esiste una domanda per il vostro 
prodotto o servizio? 


Avete una strategia chiara su come lanciare il 
prodotto? 


Potete fare qualcosa che vi consenta di fornire un 
prodotto o un servizio migliore di quello della 
concorrenza? 


Avete un capitale di avvio sufficiente per dare alla 
vostra nuova attività buone probabilità di successo? 


Voi o qualcuno del vostro staff avete una vasta 
esperienza di marketing? 


Avete una conoscenza approfondita dell'ambiente 
online (Facebook, Twitter, creazione di pagine web e 
così via)? 

Si sta presentando una finestra di opportunità a causa 
di una modifica nel contesto imprenditoriale, come 
una modifica nei regolamenti, dei fondi garantiti statali 
o una nuova tecnologia? 


Se avete una relazione, il vostro partner o coniuge vi 
sostiene in questa nuova avventura? 


RDA? 


Muoversi con cautela 


La natura stessa dei business plan vi richiede di usare un 
approccio conservativo, poiché vi trovate ad avere a che fare 
con fatti e numeri, e non con sogni e ispirazioni. Ma qualsiasi 
cosa stiate provando mentre lavorate al vostro business plan, 
rimanete fedeli al seme di ispirazione che vi ha fatti arrivare a 
questo punto. La creazione di un nuovo business è un 
processo creativo e vi richiede di credere in voi stessi e nelle 
vostre capacità. Questa fiducia e creatività è ciò che divide chi 
è nato per fare l'imprenditore da chi preferisce lavorare come 
dipendente; ed è proprio questa fiducia che, alla fine, 
decreterà il successo del vostro business, con tutte le 
soddisfazioni che comporta. 


Capitolo 2 


Le particolarità del vostro 
business 


In questo capitolo 
Il vostro vantaggio rispetto agli altri 
La relazione fra rischio e potenziale guadagno 
Dare un voto da 1 a 10 al vostro vantaggio strategico 
Stilare la vostra dichiarazione di vantaggio strategico 


Ripensare se la vostra idea di business avrà la forza di prendere il 
volo 


he cosa rende così speciale la vostra attività? Anche se è 
imile a migliaia di altre — magari siete giardinieri, oppure 
avete un salone di bellezza o date ripetizioni agli studenti universitari 
— dovete riuscire a trovare un'idea che, in qualche modo, renda la 
vostra attività diversa da tutte le altre, o che vi dia un vantaggio 
competitivo. 


Allo stesso modo, se il vostro è un business di nicchia — magari 
vendete biscotti senza glutine o abiti per bambini in cotone bio — 
dovete comunque identificare in che modo, all’interno di questa 
nicchia, vi potete differenziare dagli altri, oppure quali competenze o 
circostanze vi consentono di fornire servizi o prodotti migliori di quelli 
degli altri. 


Se la vostra attività è basata su un'idea che nessuno ha ancora 
avuto in precedenza, dovete per prima cosa chiedervi perché 
nessuno, fino a questo momento, si è preso la briga di provare a 
sfruttarla e, nel caso che abbiate successo, come fare per evitare 
che altri ve la copino immediatamente. 


L'essenza di ciò che rende speciale la vostra attività, che rende più 
probabile un suo successo rispetto alle altre, prende il nome di 
vantaggio competitivo, o strategico. Ritengo che questo vantaggio 
sia l'elemento più importante in assoluto per avere un business di 
successo, e questo è il motivo per cui, in questo capitolo, mi 
concentrerò solamente su questo argomento. 


Che cos'è il vantaggio strategico 


Nell’introduzione a questo capitolo ho parlato di vantaggio 
competitivo e vantaggio strategico. Come fanno in molti, tendo a 
utilizzare i due termini in modo intercambiabile, anche se, volendo 
essere precisi, in verità sono correlati a due diversi aspetti 
dell'attività. Un vantaggio competitivo è qualcosa di diverso e 
migliore rispetto alla concorrenza, o che questa non offre. Per 
esempio, se in una città ci sono due parrucchieri per signora e una 
offre un servizio a domicilio, mentre l’altra no, la prima ha un 
vantaggio competitivo perché fornisce qualcosa che la concorrenza 
non fa. 


Invece, un vantaggio strategico è qualcosa che trae origine dalle 
vostre competenze all’interno del vostro business, che per gli altri è 
molto difficile da copiare. Queste competenze sono costituite da un 
insieme assolutamente unico di risorse, conoscenze, network 
personali, esperienze o tecnologia. Per esempio, immaginatevi che la 
parrucchiera che offre servizi a domicilio abbia lavorato anche come 
badante in una casa di riposo e abbia pertanto una perfetta 
comprensione delle necessità delle persone anziane che richiedono i 
suoi servizi a domicilio. IMmaginatevi, poi, che il marito della prima 


parrucchiera faccia il meccanico, il che significa che il veicolo che usa 
per fornire i servizi a domicilio ha una manutenzione a costi 
estremamente contenuti. Questa mescolanza unica di competenze 
ed economicità rappresenta una parte del suo vantaggio strategico. 


Ciò detto, i due vantaggi tendono a sovrapporsi a tal punto che li 
userò in maniera intercambiabile, senza stare a scendere nei dettagli 
distintivi di ciascuno. In questo capitolo userò il termine vantaggio 
strategico (perché, alla fine, un autentico vantaggio strategico deve 
avere come risultato un vantaggio competitivo), ma se preferite 
usare, nel vostro business plan, il termine vantaggio competitivo 
sentitevi liberi di farlo. 


Esempi di vantaggio strategico 


In che modo potete riuscire a battere la concorrenza e quali vantaggi 
può portare la vostra attività che la concorrenza non è in grado di 
fornire? Ecco alcuni modi in cui la vostra attività può riuscire a 
stabilire un vantaggio strategico sugli altri competitor dello stesso 
settore: 


v Valore aggiunto. Potete offrire un valore aggiunto rispetto ai 
vostri concorrenti? Per esempio una consegna in giornata, un 
prodotto a chilometri zero, un servizio a domicilio, oppure una 
qualità di prodotto o servizio nettamente superiore a quella 
media del mercato. 


v Diritti di distribuzione esclusivi. Avete diritti di 
distribuzione esclusivi per un prodotto molto ricercato? 


v 


< 


< 


< 


Idea innovativa. Avete un'idea che nessuno prima di voi ha 
mai messo in atto, oppure un nuovo modo di fare qualcosa 
che renda il prodotto o il servizio migliore, più rapido o più 
economico? 


Proprietà intellettuale. Avete una proprietà intellettuale 
unica che i clienti desiderano ed è difficile da copiare? Con 
proprietà intellettuale intendo copyright, brevetti o marchi 
registrati. Se la vostra attività sta partendo ora, la proprietà 
intellettuale può anche essere semplicemente un nome 
particolarmente interessante, un logo d'impatto o un nome di 
dominio (o indirizzo web) scelto con oculatezza. 


Posizione. Se siete commercianti, il vostro negozio si trova in 
una zona di shopping centrale? (Per i commercianti, la location 
è sempre il vantaggio strategico più importante). O magari 
siete la sola attività che garantisce un certo servizio in una 
determinata zona? La demografia della zona in cui operate è 
quella ideale per la vostra attività, oppure vi trovate in una 
zona in cui vi sono numerosi spedizionieri e trasportatori? 


Costi più bassi. Avete un modo innovativo per svolgere la 
vostra attività che vi consente di ridurre i costi, creare 
economia di scala o migliorare sensibilmente i processi 
produttivi? 


Ossessione e marcia in più. Avete una visione eccezionale o 
una marcia in più? Questa marcia in più è collegata a una 
particolare ossessione? (Per esempio, pensate a Steve Jobs e 
alla sua ossessione per il design). 


Lavoro di squadra fluido. Se siete in partnership con 
qualcuno, avete una combinazione unica di competenze e 
riuscite a lavorare in squadra in modo fluido e senza intoppi? 
(La sinergia creata da due o più persone che hanno 
competenze complementari e riescono a lavorare 
perfettamente insieme è una forza da tenere in considerazione 
e che la concorrenza difficilmente riuscirà a copiare). 


v_ Competenze specialistiche. Siete degli specialisti, con 
un'approfondita conoscenza di un determinato campo, che 
altri difficilmente potrebbero avere? Magari riuscite a vedere 
un problema in un settore che nessun altro è mai riuscito a 
sfruttare, o magari riuscite a elaborare un sistema per fare le 
cose in modo migliore. 
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Pensate a un business che conoscete e che ha avuto un grande 
successo (magari un'azienda locale, oppure quella di un vostro 
amico, o anche un nome celebre come The Body Shop, McDonald's o 
Microsoft). Esaminate l'elenco dei vantaggi strategici e pensate a 
quali sono validi per queste aziende. 


Esempi tratti dalla vita reale 


Cercate di approfondire la vostra comprensione di che cos'è un 
vantaggio strategico (per la cui definizione rimandiamo al paragrafo 
precedente), applicandone il concetto ad alcune situazioni reali molto 
facili da immaginare. Provate a pensare di trovarvi in una stanza con 
quattro persone, ciascuna delle quali propone un'idea per un nuovo 
business. 


v Marco vuole aprire un nuovo business di manutenzione giardini 
nella propria zona. 


v Mirella si è di recente diplomata in agopuntura e desidera 
avviare una nuova attività, specializzandosi nella cura dei più 
piccini. 


v Davide vuole fornire servizi di sicurezza a domicilio, installando 
sistemi come cancelletti, blocca antine e interruttori adeguati 
a rendere le case sicure per i bambini. Sua moglie lavora nel 
campo immobiliare e ha una notevole competenza nel 
marketing. 


v Luciana, una musicista, ha iniziato a lavorare con un amico 
esperto di informatica per sviluppare un'app per smartphone 
che simuli i ritmi tipici di uno scratch con un LP, per fare in 
modo che i bambini possano aggiungere alle playlist i 
sottofondi creati da loro. 


Facendo riferimento ai vantaggi strategici di cui abbiamo parlato nel 
paragrafo precedente, provate a pensare quali di questi possono 
essere presi in considerazione per quanto concerne il business di 
questo esempio. Nella Tabella 2.1 ho cercato di dare un voto al 
potenziale vantaggio strategico di ognuna delle quattro attività. 


Tabella 2.1 Assegnazione di un voto alle 
attività secondo il vantaggio strategico 


Giardinaggio Agopuntura Sicurezza App per 
bambini smartphone 

Valore aggiunto Forse Sì 
Distribuzione esclusiva 
Idea innovativa Sì Si 
Proprietà intellettuale Sì 
Posizione Forse Forse Forse 
Costi più bassi Forse 
Ossessione e marcia in più Sì 
Lavoro di squadra fluido Forse Forse Forse 
Competenze specialistiche Sì Sì 


Ovviamente, il solo fatto che abbia scritto “Sì” in corrispondenza di 
alcuni vantaggi strategici non significa che questo esista 


effettivamente, ma solo che esiste un potenziale. Per esempio, ho 
scritto “Sì” in corrispondenza di “competenze specialistiche” dell’app 
per iPhone; ma non tutti quelli che cercano di svilupparne una hanno 
necessariamente buone capacità di programmazione. 


Osservate la Tabella 2.1 e provate a domandarvi se siete d'accordo 
con i miei giudizi sui potenziali vantaggi. Per esempio, riuscite a 
pensare a un modo in cui qualcuno che gestisca un'attività di 
manutenzione di giardini possa spiccare rispetto alla concorrenza 
fornendo servizi a valore aggiunto, cambiando location o riducendo i 
costi? 


Relazione fra rischi e guadagni 


Nella maggior parte delle situazioni, l’attività con il vantaggio 
strategico potenziale più alto sarà quella che richiederà il capitale 
maggiore o comporterà un più elevato rischio di fallimento. Per 
esempio, nella Tabella 2.1, l’attività con il maggior numero di sì nella 
colonna dei vantaggi strategici è l'app per smartphone. Tuttavia, se 
provate a esaminare l’idea stessa di questa attività (sviluppare 
un'app per smartphone scritta appositamente per un mercato di 
nicchia), potrete rendervi conto che è esposta a numerosi rischi. 
Luciana dovrà affrontare costi di sviluppo elevati, un mercato 
sconosciuto, che non è mai stato messo alla prova, e un prodotto 
che potrebbe non funzionare particolarmente bene una volta 
completato. 


Allo stesso modo, l’attività di messa in sicurezza della casa dal punto 
di vista dei bambini ha il vantaggio di essere un'idea innovativa, che 
per i clienti ha un evidente valore aggiunto, ma comporta anche 
rischi non indifferenti. Infatti, si tratta di un servizio del tutto nuovo, 
sarà difficile che le persone se ne vadano in giro alla ricerca di 
qualcuno che renda sicura la propria casa per i figli. Davide dovrà 
pertanto spendere parecchio in marketing per far conoscere i propri 


servizi ai potenziali clienti, e potrebbe scoprire che la domanda non è 
sufficiente per sostenere la sua idea di business. 


D'altro canto, l’attività di manutenzione dei giardini ha pochi vantaggi 
strategici potenziali, ma presenta anche i rischi più bassi (i costi di 
Marco per avviare l’attività sono molto contenuti, al limite solo far 
stampare qualche biglietto da visita). I vantaggi strategici dell'attività 
di Marco sono difficili da trovare, perché un giardino è pur sempre 
solo un giardino e lui ha una scelta limitata di servizi che può offrire 
rispetto a quelli che già offrono gli altri. Ciononostante, in 
corrispondenza di tre vantaggi strategici per l’attività di giardinaggio 
ho scritto “forse”; vediamo perché: 


v Valore aggiunto. Forse Marco ha conoscenze specialistiche di 
orticoltura che lo possono differenziare dai suoi concorrenti. 


v Posizione. Forse Marco è l’unico a fornire questo tipo di 
servizio nella sua zona, oppure vive in un quartiere esclusivo 
in cui abitano persone con grandi mezzi finanziari. 


v_ Costi più bassi. Forse il figlio adolescente di Marco lavora per 
lui, per una paga oraria molto bassa, il che consente a Marco 
di fare prezzi estremamente competitivi. 
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Di solito è molto difficile pensare ai potenziali vantaggi strategici di 
un'attività o di un servizio che viene già offerto da molte altre 
persone, e in che cosa sia possibile differenziare il vostro rispetto a 
quello della concorrenza. Il vantaggio di questo tipo di business, in 
compenso, è che i rischi sono solitamente inferiori; lo svantaggio è 
che può risultare difficile chiedere tariffe alte o fare profitti superiori 
alla media. 


Giustificare le ragioni del successo 


Nei paragrafi precedenti di questo capitolo abbiamo affrontato il 
concetto di vantaggio strategico in relazione a una serie di possibili 
attività. Mi piace lavorare con questi esempi, perché i diversi scenari 
che si possono presentare aiutano a evidenziare in che modo questo 
concetto cambi in maniera decisiva secondo il contesto. In questo 
paragrafo vedremo come applicare alla vostra attività il concetto di 
vantaggio strategico. Vi aiuterò a cercare di identificare che cosa vi 
rende diversi e vi spiegherò come applicare al vostro concetto di 
business una pagella, come quella che abbiamo visto, per valutare il 
vostro vantaggio strategico. 


Se state cercando di capire che cosa renda speciale il vostro 
business — magari è già da un po’ che state pensando a una 
possibile idea vincente — vi invito a persistere: riuscire a identificare il 
vostro vantaggio strategico è ancora più importante per voi. 


Scoprire la vostra magia 


Un ottimo sistema per scoprire dove si trova il vostro vantaggio 
strategico è osservare i vostri clienti e i loro pattern di acquisto 
(oppure, se ancora non avete avviato il vostro business, immaginarvi 
quali potrebbero essere le risposte a queste domande). Ponetevi 
quindi queste domande: 


v Quando un cliente viene a cercarmi, perché lo fa? 


v Quando un potenziale cliente si reca dalla concorrenza, perché 
lo fa? 


v Quando un potenziale cliente svolge una ricerca ma finisce per 
non acquistare i miei prodotti o servizi, perché lo fa? 


v I benefici che offro (o che intendo offrire) ai miei clienti sono 
unici? 


Ciò che mi piace di queste domande è che le risposte, spesso, 
richiedono di svolgere un po' di ricerca di mercato, il che in parte si 
sovrappone all'analisi della concorrenza (di cui parleremo 
diffusamente nel Capitolo 3). 


È importante sottolineare come una ricerca di mercato, che metta 
continuamente a confronto i benefici offerti dal vostro business 
rispetto a quelli offerti dalla concorrenza, è essenziale per 
identificare e mantenere il vostro vantaggio strategico. 


Tre domande per ognuno dei vantaggi 


Perché un vantaggio strategico valga davvero qualcosa, in termini di 
reputazione della vostra attività o di probabilità del suo successo 
finanziario, è necessario che possiate mantenerlo a lungo. 


Mi piace pensare che un vantaggio strategico veramente forte abbia 
tre caratteristiche. 


v Il vantaggio non può essere copiato da altri con facilità. Il 
vantaggio strategico ideale dev'essere difficile da copiare da 
parte della concorrenza. Possibili esempi sono una ricetta o un 
aroma particolari (come quello della Coca-Cola), una sinergia 
di competenze unica della vostra organizzazione o conoscenze 
specialistiche che hanno in pochi altri. 


v_Il vantaggio è importante per i clienti. Pensate ai coltivatori 
che, agli inizi degli anni Novanta, sono passati alla produzione 
biologica, prima che diventasse di moda. Molti di loro hanno 
avuto un grande successo perché la coltura biologica era 


molto importante per alcuni clienti particolari; e anche se il 
vantaggio strategico era abbastanza facile da copiare, molti 
enti richiedevano che non venissero utilizzati prodotti chimici 
per sette anni prima di certificare una coltivazione. 


v Il vantaggio può essere costantemente migliorato. Se riuscite a 
identificare in che cosa esattamente vi differenziate dagli altri, 
e lavorate costantemente per mantenere questa posizione, il 
vostro vantaggio strategico è potenzialmente sostenibile sul 
lungo periodo. 
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Quando Steve Jobs e Steve Wozniak hanno fondato Apple, uno dei 
vantaggi strategici più importanti era il fatto che avevano un lavoro 
di squadra eccezionalmente affiatato e avevano un'autentica 
passione per il design. La sinergia fra le loro competenze era molto 
difficile da copiare, il design ricercato era particolarmente gradito alla 
clientela, e Apple era pertanto nella posizione di poter continuare a 
migliorare e sostenere questo vantaggio. 


Non cadete nella tentazione di pensare che, poiché avete prezzi più 
bassi di tutti gli altri, questo sia un vantaggio strategico. Essere più 
economici significa solitamente due cose: o il vostro business non è 
redditizio come potrebbe, oppure i vostri concorrenti possono 
strapparvi questo vantaggio strategico in qualsiasi momento, 
semplicemente abbassando i prezzi a loro volta. Di solito, essere più 


economici degli altri è un vantaggio strategico esclusivamente se è 
accompagnato da competenze particolari, da una tecnologia speciale 
o da un volume produttivo che vi consente di tenere prezzi bassi. 


Valutazione del vantaggio strategico 
In questo paragrafo vedremo come fare a pensare al vostro business 


(o alla vostra idea di business) valutando, con un punteggio, il vostro 
potenziale vantaggio strategico. 


Recatevi all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6 e Scaricate il file 
“Pagella vantaggi strategici” (illustrata anche nella Tabella 2.2), 
quindi date un voto da 1 a 10 a ognuna delle caratteristiche 
riportate, assegnando 1 se non c'è alcun vantaggio percepibile e 10 
se invece si tratta di un vantaggio strategico fondamentale, che 
chiunque altro farebbe molta fatica a riprodurre. Inserite nella prima 
colonna un punteggio basato sui benefici che il vantaggio porta al 
vostro business; nella seconda colonna scrivete un punteggio basato 
sui benefici che il vantaggio porta ai vostri clienti. 


Probabilmente vi starete chiedendo se esiste una sorta di “punteggio 
magico” che la vostra attività dovrebbe raggiungere; ebbene, no, 
non esiste. Se però il vostro punteggio è di 8 o più su uno qualsiasi 
dei vantaggi strategici, significa che vi potete fare affidamento e 
dovete sfruttarlo il più possibile. D'altro canto, se avete un punteggio 
inferiore a 3 in tutti i vantaggi strategici, a meno che non riusciate a 
tirare fuori qualche idea innovativa e creativa, significa che la vostra 
attività otterrà risultati simili (o anche inferiori) rispetto alle altre che 
già lavorano nello stesso settore. 


Tabella 2.2 Punteggi del vantaggio 
strategico del vostro business 


Vantaggio Benefici per il Benefici per il 
strategico business cliente 


Valore aggiunto 


Distribuzione 
esclusiva 

Idea innovativa 
Proprietà 
intellettuale 
Posizione 

Costi più bassi 
Ossessione e 
marcia in più 
Lavoro di squadra 
fluido 


Competenze 
specialistiche 


Redigere una dichiarazione di 
vantaggio strategico 


In questo libro cerco di essere più realistica possibile per quanto 
riguarda la parte scritta di un business plan: so che ben poche 
persone scrivono effettivamente un business plan di 20 o 30 pagine, 
malgrado le migliori intenzioni. 


Ciononostante, anche se non fate praticamente nient'altro, vi 
raccomando di redigere una dichiarazione di vantaggio strategico, 
nella quale dovete inserire esattamente quali sono le differenze che 
rendono il vostro business superiore a quello della concorrenza. 
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La dichiarazione di vantaggio strategico, di solito, è un po’ diversa da 
una semplice “presentazione lampo” (di quelle che, con termine 
americano estremamente icastico, vengono chiamate “elevator 
speech" e che vedremo nel Capitolo 3), perché contiene informazioni 
che non necessariamente vengono fornite se state cercando di 
“vendere” il vostro business a un potenziale cliente. 


Una bozza della dichiarazione 


La dichiarazione di vantaggio strategico deve avere una lunghezza di 
uno o due paragrafi e includere quanto segue: 


vil nome dell'azienda; 
vin che modo il prodotto o il servizio sono di beneficio ai clienti; 


v che cosa rende la vostra impresa diversa da quella della 
concorrenza, dal punto di vista dei clienti; 


vi vantaggi strategici (in altre parole, quali conoscenze, 
competenze, sinergie, squadre, tecnologie o processi propri 
della vostra attività vi rendono in grado di offrire questi 
benefici ai vostri clienti). 


A me piace mettere questa dichiarazione al principio di ogni business 
plan, perché rende immediatamente chiaro in che cosa si è diversi 
dagli altri e in che modo si può avere successo mentre gli altri 
falliscono, o stanno a galla a malapena; e questo deve permeare 
ogni singolo passaggio del business plan. 


La Figura 2.1 è un esempio estratto dal business plan di Davide (il 
progetto di business per rendere le case sicure per i bambini). 


Baby Busters è un luogo in cui i genitori possono farsi aiutare a creare una casa 
sicura, a prova di bambino. Non soltanto valutiamo i possibili pericoli che avete in 
casa, ma vi forniamo anche i materiali più idonei a renderla sicura e vi aiutiamo a 
installarli correttamente. 

Non ci sono altre imprese, nel raggio di 100 km, che forniscano un servizio come 
il nostro. La nostra differenza rispetto alla concorrenza è che il nostro installatore 
(Davide) non solo è un esperto carpentiere, ma ha anche una formazione nella 
sicurezza sul lavoro e ha lavorato come consulente per la valutazione dei rischi. 
Alessandra è laureata in economia e commercio e lavora attualmente nel settore 
immobiliare, il che è un vantaggio nettissimo perché sa quando le persone 
cambiano casa e richiederanno pertanto con maggior probabilità un intervento. 


Figura 2.1: Esempio di dichiarazione di vantaggio strategico. 
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Nella Figura 2.1, Davide e la sua compagna Alessandra sottolineano 
che la sinergia delle loro competenze e delle loro attuali occupazioni 
rappresentano il loro vantaggio strategico principale. Alcune 
competenze sono anche selling point per la loro attività (per 
esempio, l'esperienza di Davide con la valutazione del rischio), 
mentre altre non lo sono (sapere quando qualcuno compra casa per 
vendergli il proprio prodotto può rappresentare un vantaggio 
strategico, ma sicuramente non è un selling point). 


Aumentare il vantaggio nel corso del tempo 


A volte il vantaggio strategico non è chiaro in modo cristallino fin dal 
momento in cui date inizio alla vostra attività, ma cresce nel corso 
del tempo. Le vostre competenze aumentano a mano a mano che 
l’attività procede e diviene, altresì, sempre più chiara la differenza 
che c'è fra la vostra impresa e la concorrenza. 


Di tanto in tanto, potete rivedere il vostro vantaggio strategico 
ponendovi queste domande: 


v Qual è il mio talento principale? (Oppure: qual è il talento 
principale della mia squadra?) In che cosa sento di essere 
riuscito particolarmente bene, nella gestione della mia 
impresa? 


v Che cosa offro ai miei clienti che sia più economico, o abbia un 
valore maggiore, o ancora sia unico, rispetto a ciò che può 
offrire la concorrenza? 


v Esiste un punto di contatto fra i miei talenti e ciò che faccio 
meglio della concorrenza? Se sì, riesco a svilupparlo? 


YJERA 


® 
Vo 
K 4 I 
v NI 
2 } —i i 


Quando il nostro osteopata iniziò la sua attività, non aveva 
praticamente nulla che lo distinguesse dalla sua concorrenza; l’unica 
caratteristica veramente particolare che possedeva era che, nel 
tempo libero, era un eccellente rocciatore. A mano a mano che la 
sua attività professionale andava crescendo, si trovò a diventare un 
esperto nel trattare i dolori e le contusioni di altri rocciatori. La sua 
attività professionale è cresciuta, e ora lui lavora non soltanto sui 
rocciatori che vivono nella sua zona, ma anche su coloro che vivono 
in altri stati. Dà anche consulenze internazionali (e, sì, se ve lo state 
chiedendo, alcune parti di una consulenza osteopatica possono 
essere condotte via Skype). Questa combinazione di competenze 
(essere un rocciatore provetto e un osteopata di grande esperienza) 
è davvero difficile da battere e rappresenta, pertanto, un autentico 
vantaggio strategico. 


Assicurarsi che la domanda esista 


In precedenza, in questo capitolo, abbiamo visto come un vantaggio 
strategico abbia un valore effettivo solo se siete sicuri che esistano 
clienti che desiderino davvero ciò che state offrendo (fate riferimento 
al paragrafo “Relazione fra rischi e guadagni” per un 
approfondimento). Rivedendo i business plan preparati da altri, 
tuttavia, mi sono accorta che uno degli errori più comuni è di essere 
troppo ottimistici sulla domanda o sull’interesse suscitato da un 
prodotto o da un servizio. Un cappellino con un piccolo ventilatore a 
energia solare sulla visiera può apparire una buona idea, ma siete 
davvero sicuri che tutti abbiano voglia di farsi vedere in giro con una 
cosa simile in testa? 


Un mio amico aveva in mente di voler avviare un'attività di vendita di 
letti in legno fatti a mano. Quindi, decise di testare l'idea tenendo 
aperto uno stand, una volta al mese, nei mercati della sua zona. Nei 
primi tempi, la risposta sembrava buona, ma ben presto si accorse 
che le persone non erano disposte a spendere di più per comprare i 
suoi prodotti, quando confrontavano i suoi prezzi con i letti in legno 
fatti in fabbrica, realizzati in pino di bassa qualità, che si trovano in 
vendita nei megastore di arredamento. Anche i guadagni erano più 
bassi di quello che si aspettava e il tempo che impiegava per trattare 
i singoli ordini con i clienti era veramente troppo. Come risultato, 
decise di non proseguire con la sua idea di business e di cercare di 
guadagnare in qualche altro modo. 


Cercare altre idee 


Tenete la mente aperta per capire in che modo potete differenziare 
la vostra impresa dalle altre, oppure per trovare un vantaggio 
strategico decisivo. Ricordatevi di confrontare le vostre competenze 
e abilità con ciò che i vostri clienti chiedono e che vi può rendere 
davvero diversi dagli altri. 


Internet è un ottimo sistema per guardarsi intorno alla ricerca di 
nuove idee per mettersi in affari. Se state cercando disperatamente 
dei vantaggi strategici per la vostra attività, andate su Internet e 
cercate altre imprese simili alla vostra in ogni parte del mondo. 


Qual è la loro strategia di marketing? E la strategia di pricing? In 
quali orari sono aperti? Hanno servizi aggiuntivi? Qualcuno di loro fa 
qualcosa che voi potete emulare? 


Preparatevi a rivedere continuamente le vostre idee e continuate a 
modificare, nel corso del tempo, il concetto che avete della vostra 
attività, fino a che non riuscite a individuare un vantaggio strategico 
forte. 


Capitolo 3 
Analisi della concorrenza 


In questo capitolo 
Perché è necessario capire la concorrenza 
Chi sono i concorrenti 
Investigazioni 
Un altro controllo di realtà 
Prepararsi alla vendita 


sto sempre sorpresa di quanto spesso chi prepara un 
business plan per avviare una nuova attività, o magari è già 
in attività da un paio d'anni, non abbia la minima idea di chi siano i 
suoi concorrenti. 


Una dettagliata analisi della concorrenza è parte fondamentale di un 
business plan e contribuisce a stabilire in che cosa la vostra impresa 
si deve distinguere dalle altre. Come parte di questa analisi, dovete 
suddividere in gruppi i competitori, in modo da distinguere fra chi vi 
fa concorrenza diretta e chi, invece, può portarvi via solo di tanto in 
tanto qualche occasione di business. Dovete anche pensare a chi 
potrebbe diventare un vostro concorrente, ossia a chi ancora non 
rappresenta una minaccia, ma potrebbe diventarlo se le circostanze 
dovessero cambiare. 


In questo capitolo vedremo come si realizza un profilo completo dei 
concorrenti più importanti, in modo da sottolineare quali sono le 
differenze principali con la vostra attività. Chiuderemo quindi il 
cerchio tornando alla domanda che qualsiasi imprenditore dovrebbe 
porsi continuamente: visto quello che fa la mia concorrenza e i prezzi 
che pratica, il vostro modello di business sarà in grado di prendere il 
volo o è destinato a fallire? Oppure dovete rischiare il tutto per tutto, 
guadagnando poco? Dopo che avrete chiarito quali sono i vostri 
punti di forza rispetto alla concorrenza, sarete pronti alla “grande 
vendita”. AI termine di questo capitolo vi darò qualche consiglio su 
come vendere la vostra idea in 30 secondi — una pratica nota come 
“presentazione lampo” (in inglese “elevator speech", letteralmente 
“discorso da ascensore”, a sottolineare che deve durare quanto una 
salita al piano in ascensore). 


Scopo di un'analisi della 
concorrenza 


La concorrenza non rappresenta soltanto un obiettivo da battere: 
può essere una fonte d'ispirazione e anche un riferimento che vi — 
consente di stabilire, per la vostra attività, degli obiettivi credibili. E 
anche un prezioso elemento che vi permette di comprendere dove si 
potrebbe collocare il vostro vantaggio strategico. 


L'analisi della concorrenza può darvi anche il polso della situazione 
reale, evitandovi di correre inutili rischi. Per esempio, a ogni cambio 
di stagione, nella mia città aprono e chiudono moltissimi bar. Se 
stessi pensando di aprire un bar, un'analisi della concorrenza mi 
porterebbe rapidamente a considerare che, in questo settore, gli 
affitti sono esageratamente alti, i proprietari sono esosi e nessuno fa 
abbastanza soldi per sopravvivere, figuriamoci crescere. 


Guardando il lato positivo, un'interazione con la concorrenza può 
anche evidenziare potenziali opportunità. Per molte persone, il 


germe di un'idea di business vincente nasce dal fatto di non riuscire 
a ricevere un servizio sufficientemente buono o un prodotto davvero 
adatto alle proprie necessità; pensano pertanto di poter far meglio, 
ed è così che nasce una nuova idea di business o una strategia di 
marketing particolare. 


Anche analizzare dettagliatamente la concorrenza può portare alla 
conoscenza di informazioni fondamentali. Se avete dei concorrenti 
diretti, dovete conoscerne perfettamente i servizi offerti e i prezzi 
praticati. A meno che non ci sia una sconvolgente scarsità di offerta, 
far pagare 20 euro in più all'ora probabilmente non porterà a grandi 
risultati, se il servizio offerto è paragonabile a quello di chi lavora 
accanto a voi. 


Ovviamente il prezzo non è l’unico elemento da tenere in 
considerazione quando ci si confronta con i competitori: è 
importante differenziarsi dagli altri non soltanto per quanto riguarda 
il prezzo (e pertanto continuate a domandarvi che cosa rende voi 
speciali), ma riuscire a comunicare efficacemente questa differenza 
nel vostro materiale di marketing. Pertanto, se volete sapere qual è il 
modo migliore per proporre al mercato le vostre differenze, dovete 
conoscere perfettamente l'offerta dei vostri concorrenti. 


A rischio di sembrare spregiudicata, dirò anche che conoscere bene 
che cosa fa la concorrenza spesso può essere una fonte di 
ispirazione su come migliorare determinate cose: offerte speciali, 
pacchetti weekend, sconti, pubblicità creative o tecniche di vendita 
intelligenti sono solo alcune cose che potete scegliere di utilizzare a 
vostra volta. D'altra parte, l'imitazione è la migliore forma di 
adulazione (benché i vostri concorrenti potrebbero non vederla così). 
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Quando svolgete l’analisi della concorrenza, non esitate a 
confrontare il vostro business con gli avversari più grandi, come 
catene di supermercati o grandi franchising. Anche se è difficile 
immaginare come la vostra neonata attività possa entrare in 
competizione con uno di questi, la loro stessa natura di mercato di 
massa spesso lascia il posto a nicchie poco servite, che 
rappresentano opportunità per i player più piccoli. 


Chi è la concorrenza 


Non potete stabilire un piano di battaglia senza conoscere il nemico. 
Nei paragrafi che seguono vedremo come scoprire chi è davvero tale 
(ossia la concorrenza) e come creare un piano di battaglia per ogni 
azione di combattimento. 


Suddividere la concorrenza in gruppi 


Solitamente divido i concorrenti in tre gruppi principali, ed è una 
ripartizione che potrebbe funzionare bene anche per voi. 


v_ Concorrenti diretti. Forniscono esattamente gli stessi 
prodotti o servizi che fornite voi. 


v_ Concorrenti occasionali. Forniscono servizi o prodotti 
leggermente diversi, oppure si trovano da un'altra parte. 


v Concorrenti esterni. Non sono solitamente in concorrenza 
con voi ma, al cambiare delle circostanze, possono diventarlo. 


Provate a pensare di essere musicisti jazz professionisti, di quelli che 
suonano nei locali fumosi dopo la mezzanotte. I concorrenti diretti 
sono gli altri musicisti jazz che suonano nella vostra stessa città; 
quelli occasionali sono i jazzisti che vivono in altre città, oppure i 
musicisti della vostra città che suonano altri generi; quelli esterni 


sono le odiose slot machine che si stanno sempre più diffondendo 
nei bar e suonano come la campana a morto della musica dal vivo. 


Allo stesso modo, immaginatevi di essere osteopati specializzati in 
dolori alla schiena. I tre gruppi di concorrenti principali saranno gli 
osteopati che forniscono esattamente lo stesso servizio nella 
medesima area geografica (concorrenti diretti); altri operatori 
sanitari come i fisioterapisti specializzati nei dolori alla schiena 
(concorrenti occasionali); e le pillole antidolorifiche vendute in 
farmacia (concorrenti esterni). 
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Può sembrare facile capire chi è la concorrenza, mentre a volte non 
è così facile identificarla. Per esempio, un orologiaio che dieci o 
vent'anni fa riparava e vendeva orologi avrebbe probabilmente 
pensato che i suoi concorrenti più pericolosi fossero gli altri orologiai; 
l'idea che i telefonini potessero di fatto annichilare il mercato degli 
orologi sembrava un po' una follia. 
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Quando pensate a chi sia la concorrenza dell'attività che desiderate 
mettere in piedi, cercate di non essere troppo letterali — pensate a 
dove stanno andando la vostra attività e tutto il settore di cui fa 
parte. 


Gestione dei concorrenti diretti 


La maggior parte delle vostre energie dovrebbe essere diretta ad 
analizzare i concorrenti diretti, che sono quelli a cui più spesso si 
rivolge la clientela in cerca dei servizi e dei prodotti che offrite anche 
voi. Uno degli scopi di identificare i concorrenti è la possibilità di 
sviluppare una strategia competitiva nei confronti di ciascuno di essi 
(fate riferimento al paragrafo “Scopo di un'analisi della concorrenza”, 
in precedenza in questo capitolo, per gli altri possibili scopi). Quando 
redigete un elenco di concorrenti diretti, tuttavia, potreste scoprire 
che è piuttosto lungo. Per esempio, se volete avviare un'attività di 
elettricista, potreste scoprire che, nella vostra zona, ce ne sono già 
altri 50. Non potete pensare di creare 50 diverse strategie 
competitive, quindi la tattica migliore che potete adottare è trovare 
qualche modo per raggruppare i concorrenti. 


Provate in questo modo. 


1. Elencate i concorrenti in un piccolo numero di gruppi 
basandovi sulle loro somiglianze. 


Per esempio, l’elettricista può suddividere l’elenco di 50 altri 
elettricisti secondo la dimensione dell'impresa, il tipo di attività 
che svolgono (magari alcuni sono più specializzati nelle 
riparazioni, altri sugli impianti di condizionamento, altri ancora 
sulle nuove costruzioni), oppure per località o quartiere. 


2. Pensate a come avete organizzato questi gruppi. Un 
cliente che cerca il vostro tipo di attività userebbe gli 
stessi criteri? 


Per esempio, se un cliente fa una ricerca online di un 
elettricista, lo cercherà per quartiere, per specialità o per 
servizi offerti (come la disponibilità 24 ore su 24)? 


3. Pensate a qual è il posto che volete occupare 
all’interno dello schema. 


Per esempio, l'elettricista potrebbe decidere di concentrarsi sui 
sistemi fotovoltaici, ma solo in un raggio di 50 km. 


4. Pensate al futuro. Fra cinque anni vorrete trovarvi 
nello stesso gruppo? 


Per esempio, magari la visione dell’elettricista è che, alla fine, 
non vorrà offrire solo installazioni di sistemi fotovoltaici, ma 
vorrà anche fare consulenze energetiche. 
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Organizzando in gruppi la concorrenza, potete farvi un'idea più 
chiara su come sviluppare strategie competitive diverse, secondo il 
tipo di concorrenti con cui dovete interagire. 


I concorrenti futuri 


Nel Capitolo 13 parleremo di visione del futuro e di quanto sia 
importante prestare molta attenzione ai trend economici, 
all'ambiente e al vostro settore. Questo modo di pensare a tutto è 
utile anche nelle prime fasi della pianificazione dell’attività, 
soprattutto se non vi soffermate soltanto a pensare che cosa sono 
ora i vostri concorrenti, ma anche a che cosa potrebbero diventare 
nell'arco di uno, due o cinque anni. Fatevi alcune domande in 
relazione a queste aree di interesse. 


Perché potete anche battere i più grandi 


Quando analizzate la concorrenza, potreste scoprire che 
competere con i più importanti della vostra zona può essere 
molto difficile a causa di numerosi fattori, come capitali elevati, 


sistemi informatici costosi o reti di distribuzione gigantesche. 
Questi fattori prendono il nome di barriera all'ingresso. 


L'altro lato della medaglia delle barriere all'ingresso sono le 
barriere all'uscita. A volte i concorrenti hanno investito 
talmente tanto in affitti costosissimi o apparecchiature 
specializzate, oppure hanno un'infrastruttura dirigenziale 
talmente pesante, che faticano a uscire dalla parte meno 
redditizia del proprio business e non riescono a reagire 
prontamente quando si presentano delle opportunità. 


Per le imprese più piccole, queste barriere all'uscita possono a 
volte rappresentare delle opportunità. Magari riuscite a 
distribuire un prodotto a costi nettamente inferiori usando 
Internet, mentre la concorrenza è legata a sistemi al dettaglio 
molto costosi. Allo stesso modo, voi potete reagire con 
estrema rapidità in risposta a nuovi trend o mode, creando e 
promuovendo prodotti in un tempo molto inferiore rispetto a 
quelli delle grandi aziende. 


v Potenziale di automazione. I vostri concorrenti attuali 
possono automatizzare i propri processi utilizzando tecnologie 
avanzate e riuscendo, quindi, a diventare una minaccia più 
grande di quanto già non siano? 


v Arrivo di grandi nomi. Può capitare che una catena di 
franchising o una grande azienda arrivi nei paraggi, portandovi 
via un'importante fetta di clientela? (Nel mio paesino, l'antica 
bottega dei vini è stata spazzata via quando due grandi catene 
di liquori si sono piazzate a 3 km di distanza da qui). 


v Acquisto di concorrenti minori da parte di società più 
grandi e con più capitali. Uno dei vostri attuali concorrenti 
potrebbe essere acquistato da qualcuno con maggiori capitali 
e una distribuzione migliore e diventare pertanto un 
concorrente formidabile? (Pensate al modo in cui alcune 
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produzioni di cibi di alta qualità sono state acquistate da 
catene di supermercati e ora si possono trovare praticamente 
in tutti gli store). 


Cambiamenti nella tecnologia. I cambiamenti nella 
tecnologia possono far diventare obsoleti i vostri servizi o 
prodotti? (Pensate al riparatore radio-TV, al laboratorio 
fotografico o al videonoleggio all'angolo). 


Importazioni più economiche. I prodotti che vendete 
potrebbero essere sostituiti da prodotti importanti, se dovesse 
modificarsi il cambio monetario? 


Prodotti fatti in casa dai clienti. I vostri clienti di 
riferimento potrebbero decidere di creare in casa il vostro 
prodotto o di internalizzare un servizio? (Pensate per esempio 
alle grandi catene di supermercati che oggi tendono a 
produrre internamente le linee di alimenti generici). 


Ciclo vitale del business. Il ciclo vitale del vostro business 
sta giungendo alla maturità, o l’ha già superato, il che significa 
che ci sono più concorrenti e meno guadagni? (Pensate per 
esempio al business delle macchinette del caffè, un tempo 
estremamente lucroso e che oggi riesce a malapena a 
ripagarsi). 


Delocalizzazione del lavoro. I servizi che fornite possono 
essere delocalizzati? (Praticamente qualsiasi attività che possa 
essere svolta con un computer può potenzialmente essere 
delocalizzata). 


Servizi online. I servizi che offrite possono essere venduti 
online ed essere pertanto oggetto di concorrenza 
internazionale? (Si trovano online anche servizi che non avrei 
mai immaginato potessero andarvi. Io, per esempio, non 
frequento più la mia classe di yoga: mi collego a un sito web 
dedicato che offre centinaia di lezioni preregistrate adatte a 
sedute di qualsiasi durata, livello o stile). 


All'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6 potete scaricare un foglio 
di lavoro “Future Competitor”, che contiene tutte le domande 
proposte nell'elenco precedente. Segnatevi ognuna delle note e 
pensate a che cosa il futuro può riservare al vostro business. Potete 
anche leggere la prima parte del Capitolo 12 e considerare i futuri 
concorrenti alla luce dei trend generali del mercato. 


Tattiche stealth 


È ora giunto il momento di cercare di carpire i segreti della vostra 
concorrenza, agendo sotto copertura per non farvi scoprire. 


Creare Il profilo di un concorrente 


Nella prima parte di questo capitolo abbiamo visto come creare un 
elenco dei vostri concorrenti principali (fate riferimento al paragrafo 
“Chi è la concorrenza” per ulteriori informazioni). Purtroppo, però, 
non basta scrivere il nome di un concorrente, dovete fare una 
valutazione completa di ognuno di loro (questa valutazione 
approfondita, probabilmente, non entrerà a far parte del business 
plan finale, ma farà parte della base delle vostre strategie di 
marketing). 


Prevedere esattamente che cosa dovete inserire nel dossier dei vostri 
concorrenti per me è un po' difficile, perché molto dipende dal 
settore in cui operate, e anche da quanto sia facile e pratico trovare 
determinate informazioni (copiare le idee brillanti di un vostro 
concorrente è una cosa, ma riuscire a entrare nel suo sistema 
informatico è tutt'altra faccenda, oltre che essere illegale). 


La miglior fonte di informazioni su cui possiate contare è recarvi 
online, visitando il sito web o lo store del vostro concorrente, ma 
potete raccogliere anche altre informazioni presso i suoi stand, se 
frequenta le fiere, leggendone le brochure, sfogliando gli elenchi 
delle fiere, chiacchierando con fornitori o distributori, o parlando con 
i clienti che sono passati dalla vostra parte. Potete anche cercare di 
ottenere altre informazioni spacciandovi per un cliente (o chiedendo 
a un vostro familiare di farlo) — so che questa attività clandestina 
può apparire un po’ strana, ma i risultati solitamente sono 
interessanti. 


Nella Figura 3.1 vengono proposte alcune domande che potete 
utilizzare come punto di partenza nella ricerca sui concorrenti. 


Potete trovare il foglio di lavoro “Competitor Analysis” della Figura 
3.1 all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Essere il migliore (o non esserlo) 


Dovete sempre ricordare, quando vi confrontate con gli altri, che non 
è necessario essere perfetti, offrire i prezzi più bassi del mercato o 
fornire un servizio incredibilmente efficiente e una disponibilità 
assoluta; l'importante è essere leggermente migliori della 
concorrenza. Per esempio, immaginatevi un elettricista che desidera 
iniziare la sua attività in una nuova città. Ha deciso di essere il più 
economico (il che è sempre una strategia di business molto 
rischiosa, ma può andar bene se state iniziando). Scopre che, 
attualmente, l’elettricista più economico pratica una tariffa di € 40 
l'ora. Per essere competitivo, non avrà bisogno di vendere i propri 
servizi a € 30 l'ora; gli basterà offrirli a € 38,50, diventando 


interessante per tutti coloro che sono a caccia della tariffa oraria più 
bassa. 


Analisi della concorrenza 


A quali clienti si rivolge QUESTO CONCOrFENtE? ..................................csscrrrrrerersesieeseceonienee 
Che tariffe pratica all'ora? Quanto costa, al pezzo, il suo prodotto? ............................ 
Pratica offerte speciali, sconti o pacchetti a prezzo ridotto? ....................................... 


GNO ETERNO CRIGA.di DIOPOITOT.iiiiiiiciiiiiiia 


GOMBra Cho sta: MANGO DONO iii 
Da quanto tempo è SUÌ Mercato? .................................cessrorrrrrrrrre rei eeee sese eenni cea see sini 
Ugent dipendenti he? RI 


DERIRI DE ROIO ORE RUDERE 


ERANO RESSE ill a 


Su che network di distribuzione Può CONtAre?.............................rririrrrrcirii nine 


Figura 3.1: Il dossier per i concorrenti chiave. 
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Il prezzo, ovviamente, non è l'unica variabile da tenere in conto. 
Nella Tabella 3.1 è riportata una dettagliata analisi della concorrenza, 


in cui questo elettricista si confronta con altri quattro esercizi della 
propria zona, assegnando loro un voto secondo quanto sono migliori 
(o peggiori) di lui. 


Tabella 3.1 Valutazione dei concorrenti 
diretti 


Questo concorrente... Sparkies EdPower PlugltIn Wire&Co 
Ha prezzi più bassi dei miei? Sì No No No 
Ha orari di apertura più lunghi o più No No Sì Sì 
disponibilità? 

Offre servizi specifici che io non offro? No Sì No Sì 
Ha una distribuzione migliore o serve No No No Sì 
una zona più ampia? 

Offre una più ampia varietà di pacchetti No No Sì Si 
a prezzi ridotti? 

È più esperto e ha una maggiore com- No No No Sì 
petenza? 

Serve tutte le nicchie che servo io? No No No No 
Ha il rispetto e la fiducia della comunità? Sì No No Si 
Ha una presenza social attiva? No No Sì Si 
Ha una buona strategia di marketing No No Sì Si 
online? 

Ha più capitali e la possibilità di allar- No No Sì Si 
garsi? 


Se volete eseguire questa analisi della concorrenza per la vostra 
attività, scaricate il foglio di lavoro “Current Competitor Analysis” 
all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. Potete aggiungere anche 
dei criteri con cui confrontarvi, oppure inserire più di quattro 
concorrenti nell'analisi, ma questo modello è un buon punto di 


partenza. L'importante è elencare nella prima colonna i criteri di 
confronto, e nelle seguenti inserire i nomi dei concorrenti con i quali 
vi state confrontando. In corrispondenza di ciascun concorrente, 
scrivete “Sì” se è migliore, “No” se siete migliori voi (oppure “N.A.” 
se non è di rilievo per voi). 


Scegliere una strategia competitiva 


Dopo aver valutato ogni concorrente (fate riferimento al paragrafo 
precedente), prendete un evidenziatore (o utilizzate la funzione 
“Riempi” di Excel) ed evidenziate ogni riga in cui ciascuna colonna 
riporta soltanto dei “No”. Per esempio, nella Tabella 3.1 l’elettricista 
ha inserito un “No” a tutti i concorrenti in corrispondenza della 
domanda “Serve tutte le nicchie che servo io?” Il fatto che stia 
servendo una particolare nicchia che gli altri non coprono (in questo 
caso, ha un servizio di consulenza per migliorare l'efficienza 
energetica delle abitazioni) è evidentemente un'ottima opportunità. 
Anche il prezzo è potenzialmente un'opportunità per la sua attività, 
dal momento che è più economico di tre dei suoi quattro concorrenti. 
Che fare, ora? Per dirla in parole povere, l’elettricista ha tre possibili 
strategie competitive: può cercare di lavorare ulteriormente sul 
prezzo, può cercare di differenziare i propri servizi in un modo o 
nell'altro, oppure può concentrarsi su una particolare nicchia di 
mercato. 


In effetti, qualsiasi business, compreso il vostro, ha queste tre 
possibili strategie competitive: avere i prezzi migliori, differenziarsi 
od occuparsi di una particolare nicchia di mercato. Potete scegliere 
una qualsiasi di queste tre strategie, oppure due, o anche una 
combinazione delle tre. 


v Potete scegliere di essere i più economici (strategia del prezzo 
migliore). Con questa strategia, non dovete per forza avere i 
prezzi più bassi su qualsiasi prodotto o per ogni servizio 
offriate, ma, in generale, dovete mirare a competere sui 


prezzi. È una strategia molto invitante — in effetti, i clienti sono 
sempre in cerca di qualcosa di economico — ma rischiosa sul 
lungo termine. A meno che non abbiate un vantaggio 
strategico che vi consenta di fornire il prodotto o il servizio in 
modo più economico rispetto ai vostri concorrenti, puntare 
solo sul prezzo può comportare una riduzione dei guadagni 
(d’altro canto, se siete in fase di avvio, scegliere di essere i più 
economici può essere una buona strategia per guadagnare 
clienti e farsi un po' di esperienza). 


v Potete cercare di creare delle differenze rispetto alla 
concorrenza (strategia della differenziazione). Se il vostro 
business è molto simile a quello della concorrenza in termini di 
prezzi e servizi offerti, potete cercare di differenziarvi in 
qualche maniera. Per esempio, un elettricista può cercare di 
fare in modo che risposte immediate e puntualità diventino un 
importante punto di forza (“Arriviamo entro 30 minuti 
dall'orario stabilito; in caso contrario, la prima ora è gratuita”), 
oppure fare in modo che lo diventi la disponibilità (“Servizio 24 
ore su 24, 7 giorni su 7”). 
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v_ Idealmente, se come strategia competitiva scegliete la 
differenziazione, dovete trovare una sinergia fra questa e il 
vostro vantaggio strategico (per ulteriori informazioni sul 
vantaggio strategico fate riferimento al Capitolo 2). Per 
esempio, un possibile vantaggio strategico per questo 
elettricista è che sua moglie dispone di una licenza 
commerciale. Insieme, possono offrire un servizio 24 ore su 
24 senza preoccuparsi di cercare una baby-sitter, e non 
devono pagare gli straordinari che una comune impresa 


dovrebbero pagare per chiedere a un dipendente di lavorare 
una domenica notte. 


v Potete trovare una nicchia su cui concentrarvi (strategia del 
mercato di nicchia). Con questa strategia, il vostro scopo è 
servire uno specifico segmento, invece di occuparvi di tutto il 
mercato. Naturalmente, potete combinare questa strategia 
con quella dei prezzi (concentrandovi su una particolare 
nicchia potete riuscire a essere i più economici) e ovviamente 
anche combinarla anche con quella della differenziazione 
(perché la differenziazione stessa diventa una nicchia). Nel 
suo libro We Are All Weird (Siamo tutti strambi, Sperling & 
Kupfer), Seth Godin sostiene che le persone stanno più che 
mai cercando alternative e che questa strategia competitiva è 
sempre più vitale per qualsiasi attività. 


Come strategie competitive potete scegliere quella dei prezzi o quella 
della differenziazione, indipendentemente una dall'altra; se invece 
scegliete una strategia di nicchia, è implicito che stiate scegliendo 
anche una strategia di differenziazione (in altre parole: potete 
scegliere quella della differenziazione anche senza avere una nicchia; 
mentre se scegliete quella di nicchia, per sua stessa natura, state 
scegliendo di differenziarvi). 


Strategia competitiva e vantaggio strategico 


Nel Capitolo 2 abbiamo parlato di vantaggio strategico e abbiamo 
visto come questo sia rappresentato in modo più autentico da un 
valore aggiunto che la vostra attività può offrire alla clientela e che la 
concorrenza non può copiare con facilità. 


Far trovare il proprio prodotto 


Se la vostra idea di business è basata su un prodotto che fate 
voi, un fattore chiave che dovete prendere in considerazione 
quando confrontate la vostra offerta con quella della 
concorrenza è la distribuzione, che, peraltro, è un business di 
per sé. Pensate di occuparvi direttamente della vendita, del 
packaging e della spedizione, oltre che della produzione? 


Se la risposta è sì, potreste scoprire che il problema è il 
numero di prodotti che offrite. In generale, i distributori 
gestiscono grandi numeri di prodotti, perché è più efficiente (in 
termini di personale di rappresentanza, sistemi informatici, 
costi di spedizione, costi di magazzino e così via). Se avete una 
linea con solo uno o due prodotti, non avrete questo livello di 
efficienza e scoprirete, con ogni probabilità, che la 
distribuzione non ha solo un costo molto elevato, ma 
addirittura alcuni rivenditori non vorranno fare business con 
voi perché non desiderano aprire un nuovo account per così 
poca offerta. 


Se siete riusciti a identificare un vantaggio strategico, potreste 
scoprire che questo si traduce in una particolare opportunità quando 
svolgete l’analisi della concorrenza (si veda al proposito la Tabella 
3.1, in precedenza, in questo stesso capitolo). Tenendo a mente 
questi fattori, dovete scegliere una strategia competitiva 
(concentrandovi sui prezzi, sulla differenziazione o su una particolare 
nicchia) che controbilanci il vostro vantaggio strategico e qualsiasi 
opportunità abbiate identificato nel panorama della concorrenza. 


Cercate sempre di seguire una strategia chiara. Se scegliete di tirare 
avanti senza fare niente che vi renda chiaramente diversi dagli altri, 
imparerete a vostre spese che è difficile sia competere sia stabilire 
un chiaro vantaggio strategico sul mercato. 


Riepilogo della strategia 
competitiva 


Se mi avete seguita fin qui dall'inizio, può darsi che non sia ancora 
ben chiaro come i concetti di vantaggio strategico, analisi della 
concorrenza e strategia competitiva siano tutti fra loro interconnessi. 


E in effetti lo sono e ciascuno di questi concetti è legato 

strettamente agli altri due. Nei paragrafi che seguono vedremo in 
che modo i concetti sono in relazione fra loro e come sia possibile 
misurare la probabilità di successo del vostro modello di business. 


Mettere tutto in relazione 


Uno dei fattori più importanti da comprendere quando si è in affari è 
che l'ambiente competitivo è in costante evoluzione. 


Magari avete un particolare vantaggio sulla concorrenza, ma a un 
certo punto si verifica un cambiamento che lo annulla; oppure vi 
siete posizionati in modo molto specifico rispetto a un concorrente, 
che però cambia d'improvviso, e in maniera radicale, il proprio 
modello di business. 


La Figura 3.2 mostra in che modo i concetti di vantaggio strategico, 
analisi della concorrenza e vantaggio competitivo sono fra loro 
correlati. Potete notare come il processo di identificazione del vostro 
vantaggio strategico, del confronto con la concorrenza e della scelta 
di una strategia competitiva sia un ciclo continuo che utilizza l’analisi 
da voi portata avanti per valutare costantemente la vostra idea di 
business. 


Che cos'è il vantaggio strategico? 
Quale di queste definizioni si applica 
alla vostra attività: beneficio unico, 
distribuzione esclusiva, idea innovativa, 
proprietà intellettuale, ottima posizione, 
costi bassi, sinergia unica di squadra 
e competenze? 


La vostra idea è realistica? Chi è la concorrenza? 
llvostro vantaggio competitivo è sostenibile In che modo potete suddividere in gruppi 


nel tempo? Che cosa potete cambiare? la concorrenza? Chi sono i vostri concorrenti 
Il vostro modello di business diretti? Quali potrebbero essere 
può avere successo? i più probabili concorrenti, 
in futuro? 


Qual è la vostra strategia 
competitiva? 
La vostra strategia competitiva è basata 
sui prezzi, sulla differenziazione 
o sulla nicchia? O su una combinazione 
di queste strategie? 


Figura 3.2: Utilizzo di vantaggio strategico, analisi della 
concorrenza e strategia competitiva per migliorare 
continuamente la vostra idea di business. 
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La questione su che cosa potete fare meglio rispetto alla 
concorrenza, o in che cosa ve ne possiate differenziare, sta proprio 
al cuore del vostro business plan e da essa dipende la probabilità di 
successo della vostra attività. La prima parte del business plan deve 
contenere un riepilogo del vostro vantaggio strategico (argomento di 
cui abbiamo parlato nel Capitolo 2), che quindi diventa un'analisi 
della concorrenza e un riassunto della vostra strategia competitiva 
(che poi è l'argomento di questo capitolo). Potete anche scegliere di 
allargare l’analisi della concorrenza come parte della sezione 
marketing del vostro business plan (nel Capitolo 11 vedremo in 
dettaglio i piani di marketing). 


Valutare i rischi 


Di tanto in tanto mi capita di fare da mentore a un gruppo di 
startuper. Una delle cose su cui lavoriamo a ogni sessione è 
identificare che cosa una determinata attività farà meglio delle altre 
e quale dovrebbe essere la sua strategia competitiva. 


A volte scopro che, quando le persone cercano di valutare con 
onestà la propria idea di business e la concorrenza, ne risulta una 
proposta piuttosto debole, perché spesso chi avvia un'attività ha 
competenze limitate o un capitale ridotto; oppure perché il mercato 
è dominato da grossi nomi, che fanno sembrare impossibile la 
riuscita dell'impresa. 


Penso che un business plan che spinga una persona a dire “questa è 
una pessima idea” o “l’idea è buona, ma non sono la persona giusta 
per realizzarla”, in verità, sia eccellente perché, anche se ci sono 
voluti giorni o settimane di ricerche, a fronte di un costo molto 


ridotto, ha probabilmente risparmiato migliaia di euro a chi l'ha 
preparato, per non dire dei mesi o degli anni di tempo che sarebbero 
stati sprecati. 


Più spesso capita, invece, che un business plan costruito intorno a 
un'idea di business piuttosto debole (magari priva di un vantaggio 
strategico evidente o di una strategia competitiva forte, ma 
comunque con un minimo di potenziale) non dia una risposta 
definitiva alla domanda se sia o no opportuno proseguire. In una 
situazione di questo tipo, diventa fondamentale valutare i rischi. Se 
avviare (o continuare) l’attività implica un minimo investimento di 
capitale, e qualche weekend o giorno di vacanza sprecato, in effetti 
non c'è molto da rischiare. D'altro canto, se per avviare l’attività una 
persona deve investire tutti i soldi della pensione e rischia di rovinare 
il proprio matrimonio nel caso che qualcosa vada storto, il rischio 
non è giustificabile. 
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Per quanto voi possiate credere nella vostra idea di business, se 
questa comporta un livello di rischio elevato (personale o 
finanziario), dovete confrontarlo con la probabilità che il vostro 
modello possa realmente funzionare. 


Preparare una presentazione lampo 


Immaginate di trovarvi su un ascensore che deve andare al 25° 
piano e a un certo punto entra un tipo che avete visto un paio di 
volte. Catturate la sua attenzione e lui vi dice: “Salve, mi chiamo 
Roberto. L'ho già vista diverse volte. Lei di che cosa si occupa?” 


Siete ormai al quinto piano, e ne mancano ancora venti; mentre 
guardate scorrere i numeri che indicano il piano, calcolate di avere 
circa una trentina di secondi per riuscire a spiegare il vostro concetto 
di business, che cosa fate e che cosa vi rende così speciali. Come 
rispondete? 


La risposta, ovviamente, varia a seconda del contesto e della 
situazione, ma quali che siano le parole che utilizzate dovete iniziare 
pensando alla vostra strategia competitiva — ossia, che cosa vi rende 
speciali agli occhi dei clienti e che cosa vi differenzia dalla 
concorrenza (che è poi l'argomento di questo capitolo). 


Spiegare che cosa fate in meno di 30 secondi 


Pronti alla sfida? Non pensate a che cosa dovete dire: toccate il tasto 
di registrazione del computer o dello smartphone, date un'occhiata 
all'orologio e rispondete, in 30 secondi o meno, a questa domanda: 


“Di che cosa si occupa?” 


Tic, tac, tic, tac... fine del tempo. Come siete andati? Ascoltate quello 
che avete registrato e datevi un voto da 1 a 10. 


Ora provate di nuovo a rispondere alla stessa domanda, ma questa 
volta inserite nella risposta questi elementi: 


vil vostro nome (e quello della vostra azienda); 
vil modo in cui siete utili agli altri; 
v che cosa rende la vostra azienda diversa dalle altre. 


Sembra facile, ma credetemi, una risposta che stia entro i 30 secondi 
è veramente difficile da dare. 


Che cosa evitare in una presentazione lampo 


Mentre perfezionate la vostra presentazione lampo, evitate nella 
maniera più assoluta i termini gergali e utilizzate solamente parole 
semplici e di uso comune. Se dite a qualcuno che lo scopo della 
vostra azienda è “ottenere un framework per la realizzazione di 
portali centrato sull'utente”, probabilmente farete morire di noia gli 
ascoltatori ben prima di arrivare al 25° piano. 
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Scegliete una risposta chiara e convincente per la vostra 
presentazione lampo, invece di usare termini gergali, ed evitate 
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parole come “base clienti”, “impegno”, “core business”, “strutturale”, 
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“orientato ai clienti”, “implementare”, “facilitare”, “input”, 
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“problematica”, “integrato”, “massimizzare”, “risultati”, “scenario”, 


“priorità”, “sinergia”, “mission” e così via. 
Evitare di massacrare l'italiano, però, non è sufficiente. Ecco altre 
cose da evitare. 


v Non iniziate la presentazione con le parole “Io sono”. Potete 
fare molto meglio; ricordatevi che la persona che vi sta 
ascoltando vuole sapere che cosa può fare per lei la vostra 
azienda e non è questo il momento di parlare di voi. 


v_ Non imparate a memoria la presentazione, parola per parola. 
Una buona presentazione lampo cambia secondo il contesto e 
il pubblico. Quello che dite a un altro genitore mentre state 
aspettando il colloquio con gli insegnanti sarà molto diverso 
da quello che potete dire mentre siete seduti accanto a 
qualcuno durante un pranzo di lavoro. 


v Non dimenticatevi di dire che cosa vi distingue dagli altri. 
Questo è il vostro punto di differenza, ciò che vi rende 
interessanti e indimenticabili. Anche se la vostra attività è 
abbastanza comune — magari siete elettricisti o educatori 
scolastici — c'è sicuramente qualcosa che vi distingue dalla 


massa. 
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Se dopo aver ascoltato la vostra presentazione un ragazzino di 12 
anni non è in grado di capire che cosa fate, dovete ricominciare. 


La pratica rende perfetti 


Quando tengo corsi di business, parlo fin dalla prima lezione di 
presentazioni lampo. Spiego che non è strettamente necessario 
trovarsi in un ascensore: sono molte le occasioni in cui può capitare 
di dover tenere una presentazione di questo tipo, come cene di 
lavoro, conferenze, riunioni di lavoro e ritrovi in cui qualcuno vi 
chiede che lavoro fate. 


Attraverso la stanza e chiedo a tutti di tenere una presentazione 
lampo; solitamente, solo una o due persone riescono a tenere una 
presentazione decente alla prima sessione. Dopo la prima lezione, 
però, ogni settimana inizio la nuova lezione chiedendo nuovamente a 
ogni studente di tenere la sua presentazione lampo. 


È bellissimo vedere come cambino le presentazioni, una settimana 
dopo l’altra, e quanto le persone diventino sempre più chiare e 
riescano a presentare sempre meglio la propria attività. Una 
presentazione lampo vi costringe a rispondere in fretta e bene. 


In questa prima fase, in cui cercate di porre delle solide basi per 
costruire il vostro business, ricordatevi che è la pratica che rende 
perfetti. Ripetete ad alta voce la vostra presentazione in ogni 
momento libero: sotto la doccia, mentre guidate, mentre preparate il 
caffè. Magari in famiglia penseranno che siate un po’ suonati, ma è 
un prezzo molto piccolo da pagare. 


All'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6, seguite il collegamento 
“Preparing an Elevator Speech”. Troverete tre biglietti da visita: 
cliccando su ciascuno di essi si aprirà la presentazione lampo di ogni 
azienda corrispondente. 


Parte II 
Fasi preparatorie 


Cinque consigli per avere il 
giusto prezzo per servizi e 
prodotti 


ve Non siate i più economici. A meno che la 
vostra attività non comporti una qualche 
procedura o innovazione tecnologica che vi 
consenta di produrre oggetti o fornire servizi 
in modo più economico di tutti gli altri. Essere 
i meno cari del mercato è una strategia di 
business rischiosissima. 


v* Valutate il vostro prodotto o servizio con 
gli occhi del consumatore. Non basate la 
vostra strategia di pricing sui costi, ma su ciò 
che i clienti sono disposti a spendere. 


v* Offrite sia opzioni premium sia di base. Se 
vi è possibile, pensate a un modo per offrire 
lo stesso prodotto a prezzi in versioni 
premium e in versioni di base: in questo 


modo riuscirete a interessare diverse fette di 
mercato. 


vw Cercate modi per accorpare i prodotti o i 
servizi. Create pacchetti di più prodotti, 
mettetevi in società con altre aziende o 
createvi un sistema di bonus. 


ve Cambiate prezzo a seconda della 
situazione. Preparatevi a cambiare i prezzi a 
seconda della posizione geografica del cliente, 
delle quantità ordinate, dei termini di 
pagamento e della fedeltà del cliente. 


In questa parte... 


vw Fate un elenco di punti da seguire per creare 
un budget di partenza per la nuova attività e 
cercate di calcolare di quanto denaro avrete 
bisogno, da chi farvelo prestare e quali 
potrebbero essere le rate da pagare. 


ve Fissate un prezzo per i prodotti e i servizi e 
cercate di far pagare prezzi diversi per cose 
diverse. 


ve Create una previsione di vendita dettagliata per 
i prossimi 12 mesi, utilizzando semplici 
tecniche passo passo. 


ve Stabilite i costi reali del vostro prodotto o 
servizio e imparate a distinguere fra margine 
operativo lordo, margini di profitto e costi 
variabili. 

vw Create un budget di spesa e confrontatelo con 
altre aziende di settore per stabilire se è 
realistico 0 no. 


Capitolo 4 


Il budget per le spese di 
avviamento 


In questo capitolo 
Fare un elenco di tutto ciò che vi occorre e di quanto costa 
Differenziare fra i diversi tipi di spesa e contabilizzarle tutte 
Pensare a quanti finanziamenti necessita il vostro business per 
partire 
Capire che cosa sono interessi, rimborsi e che cosa vi potete 
permettere 


e pensate di avviare una nuova attività o di allargare la vostra 
n qualche modo, è probabile che vi serva un po’ di denaro 
liquido, ed è importante sapere quanto ve ne occorrerà. 


Quando avviate un'impresa, il budget che preventivate deve 
consentirvi non soltanto di acquistare tutte le apparecchiature, i 
veicoli, le scorte e tutte le altre voci costose per avviare l’attività, ma 
anche le diverse spese aggiuntive che vi troverete ad affrontare nei 
primi mesi. Potete anche avere bisogno di ulteriori finanziamenti per 
le spese quotidiane, fino a che la vostra impresa non comincia a 
rendere. 


In questo capitolo vedremo come mettere insieme un budget delle 
spese di avviamento e come analizzare i diversi tipi di spese, in 
modo da arrivare ad avere una previsione di quanto denaro avrete 
bisogno. Vedremo anche che cosa sono i finanziamenti, parleremo di 
prestiti, carte di credito, equity partner, leasing e altri aspetti 
finanziari del budget iniziale. 


Preparare un budget iniziale 


È sempre una buona idea preparare un budget per le spese iniziali, 
quali che siano le dimensioni dell'attività che intendete 
intraprendere. A meno che non sappiate quanto capitale vi occorre 
per avviare l'impresa, probabilmente non avrete idea dell'entità del 
finanziamento occorrente, né del rischio che correte. 
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Se siete ancora nella fase di concepimento della vostra attività — 
magari state ancora testando il prodotto nei mercati locali o state 
facendo delle prove del servizio che intendete offrire — 
probabilmente state ancora lavorando in casa o producendo su 
piccola scala. Come parte del processo di realizzazione di un 
business plan, e di test sulla fattibilità della vostra idea di business a 
lungo termine, vi suggerisco di redigere un budget di avviamento, 
per rendervi conto di quanta liquidità vi servirà per produrre su vasta 
scala o per aprire un ufficio vero e proprio che offra i vostri servizi a 
una vasta clientela. 


Acquisto di materiali e scorte 


Se siete produttori, negozianti o grossisti, nel budget di avviamento 
dovete includere l'acquisto iniziale dei prodotti da rivendere. Per 
stilare il budget, questo è l'elenco delle informazioni di cui 
necessitate. 


v_Negozianti. Il budget di avviamento deve includere una stima 
del valore della merce (comprensiva di spese di spedizione) 
che dovete tenere sugli scaffali il primo giorno di apertura. 
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La maggior parte dei dettaglianti, tranne chi vende prodotti 
freschi, ha almeno un paio di mesi di scorte a magazzino, in 
qualsiasi momento. Se importate prodotti dall'estero, 
soprattutto se da oltreoceano, è molto meglio avere un 
magazzino con materiale per ben più di due mesi (o già in 
negozio o quanto meno in viaggio). 


v Produttori. La quantità di merce a magazzino che vi dovete 
procurare dipende interamente dal fatto che produciate beni 
personalizzati (nel qual caso probabilmente dovrete investire 
solo per metterli in vetrina) o se desiderate avviare una 
produzione di massa (nel qual caso vi occorrerà un minimo di 
volume iniziale, per mantenere bassi i costi). 


v Distributori/grossisti. Il valore della merce a magazzino 
dipende dal lead time dei vostri fornitori. Se questi possono 
fornirvi il materiale da un giorno all’altro, o nel giro di un paio 
di giorni, il vostro magazzino potrà essere molto più piccolo 
che se importate merci dall'estero. 
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Dal punto di vista contabile, quando comprare beni che dovete 
rivendere, o materiali che trasformerete in un prodotto finito, gli 
acquisti non sono il costo della merce venduta, né possono essere 
contabilizzati come spese; vengono infatti generalmente 
contabilizzati sotto la voce “Acquisto di materie prime”. Questa 
distinzione fra beni e spese è di fondamentale importanza, quando 
state cercando di mettere insieme una previsione finanziaria. Se 
calcolate le scorte a magazzino o le materie prime necessarie per 
avviare la vostra impresa fra le spese, la previsione di costi e ricavi 
apparirà molto scoraggiante (per ulteriori informazioni sulla 
differenza fra costo della merce venduta e spese fate riferimento al 
Capitolo 6). 


Elencare le spese di avviamento 


Nella Tabella 4.1 proponiamo un possibile formato per elencare le 
spese di avviamento. Suggerisco di creare questo elenco utilizzando 
un software di foglio di calcolo, come Excel. In questo modo, se 
cambiano le cifre della previsione, tutti i totali vengono 
automaticamente ricalcolati. 


Andate all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6 per visualizzare il 
budget mostrato nella Tabella 4.1 in formato foglio di calcolo di 


Excel. Stampate il documento o apritelo sul computer e inserite una 
stima in euro per ciascuna riga. 


Stimare le spese di avviamento è abbastanza semplice. Di seguito vi 
diamo alcuni consigli che vi potrebbero tornare utili. 


v Se una spesa non è rilevante, inserite € 0,00 come valore, 
oppure eliminate la riga. 


v Se dall'elenco manca qualche cosa, aggiungete una riga. 
Ricordatevi, però, che state facendo un budget per le spese di 
avviamento, non per quelle di gestione corrente (se non siete 
sicuri di che cosa vada inserito fra le spese di avviamento, 
passate al paragrafo “Separare le spese di avviamento da 
quelle operative”, più avanti in questo stesso capitolo). 


v Avete già acquistato dei beni strumentali utilizzando i vostri 
fondi personali? Per sapere se inserire questi beni fra le spese 
di avviamento, fate riferimento al paragrafo “Includere le 
spese pagate con fondi personali”, più avanti in questo 
capitolo. 
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v_ Se nel Paese in cui operate si applicano imposte indirette (per 
esempio, sales tax negli Stati Uniti, VAT in Canada e Regno 
Unito, GST in Australia e Nuova Zelanda, IVA in Italia), e 
sapete che potete chiedere il rimborso per quelle che pagate, 
nelle spese di avviamento i calcoli dovranno essere eseguiti al 
netto, e non al lordo, di queste imposte. 


Tabella 4.1 =Budgetspese di avviamento 


Nuova attrezzatura 

Computer e periferiche 

Veicoli, inclusi quelli specializzati, se necessario 
Mobili ufficio 

Attrezzatura a noleggio (registratore di cassa, 
software POS) 

Attrezzi e utensili 

Altro (descrizione) 


Allestimento immobili 

Tasse locali, se necessario 

Allestimento nuovi immobili 

Rate leasing 

Deposito cauzionale e rate di affitto anticipate 


Altro 
(GESCHFIZIONE) sir 


Altre spese di avviamento 

Spese contabili (consulenza per startup) 
Spese di consulenza 

Costituzione della società 


Assicurazione (responsabilità civile/RC 
aziendale/assicurazione proprietà) 


Connessione internet e reti 

Spese legali 

Spese di licenza 

Materiale marketing e brochure 

Registrazione del marchio 

Depositi cauzionali per elettricità, gas e telefono 
Insegne 

Merci a magazzino 


Connessione telefonica 
Formazione del personale 
Progettazione e realizzazione sito web 


Altro 

(CESEMIZIONE))...scini 
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Spesso mi chiedono quale sia una somma ragionevole per un budget 
di avviamento. La mia risposta è che ho visto startup che non 
richiedevano nemmeno un centesimo, mentre altre avevano bisogno 
di milioni di dollari. Se non siete sicuri dell’accuratezza (o della 
completezza) del vostro budget di avviamento, vi suggerisco di 
sottoporre le cifre al vostro commercialista o consulente aziendale. 
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Una delle cose che ho notato è che le persone che desiderano aprire 
un negozio spesso tendono a sottostimare le spese di avviamento: 
elementi come l'allestimento dei locali e l'acquisto delle scorte di 
magazzino sono sempre più costose di quanto si aspettavano. Siate 
sicuri di mettere a budget abbastanza per coprire tutte le probabili 
spese. 


Includere le spese pagate con fondi personali 


Avete già acquistato personalmente dei beni che intendete utilizzare 
per la vostra attività, per esempio dei computer o un veicolo? In 
questo caso, è corretto inserire l'acquisto di questi beni nel budget 
delle spese di avviamento? La risposta dipende da alcuni fattori: 


v_ Se l'impresa che state avviando è individuale o in partnership, 
non è necessario inserire nel budget beni che avete già 
acquistato. 


v Se l'impresa avrà una struttura aziendale e avete bisogno che 
vi venga rimborsato l'acquisto di questi beni, allora vanno 
inseriti nel budget di avviamento. 


v Se l'impresa avrà una struttura aziendale, ma per voi va bene 
che utilizzi un vostro bene personale durante il periodo di 
assestamento, allora non è necessario che inseriate questi 
beni nel budget di avviamento. 


Aggiungere denaro per le spese quotidiane 


La maggior parte delle imprese non fa profitto durante i primi sei 
mesi; anzi, di solito va in perdita. Per alcune attività, il periodo che 
intercorre prima di vedere dei profitti è ancora più lungo. 


Quando preparate il budget per la vostra nuova attività, non dovete 
mettere nei conti solamente le spese per l’attività, ma anche quelle 
che vi occorrono per vivere. Quanto prevedere dipende dalle 
circostanze e dal fatto che continuiate, oppure no, a mantenere un 
altro lavoro mentre la nuova impresa si stabilizza. Nei Capitoli da 7 a 
9 vedremo nel dettaglio il budget per l'impresa e quello per le spese 
personali, e prenderemo in considerazione i diversi elementi del 
piano finanziario. AI termine di questo processo dovreste essere in 
grado di sapere se avete bisogno di ulteriori finanziamenti per le 
spese quotidiane. 


Non fallite prima di iniziare 


Qualche anno fa, un mio vicino decise di aprire un negozio di 
articoli da regalo. Firmò quindi un contratto di affitto per un 
locale in centro e, mentre il negozio per un paio di mesi 
rimaneva vuoto, spese un mucchio di denaro per allestire i 
locali, installare luci di design e POS e sistemi di sicurezza 
all'avanguardia. Il negozio era assolutamente fantastico. Il 
problema era che, quando arrivò il momento di aprire, non 
aveva più capitali per acquistare le merci da mettere a 
magazzino, né per vivere per i dodici mesi successivi, mentre 
la sua attività si stabilizzava. Nel giro di sei mesi dovette 
chiudere per limitare le perdite. 


Se è vero che preparare il budget per le spese di avviamento è un 
primo passo essenziale, questo non necessariamente dà l’idea esatta 
del prestito che dovete chiedere: potrete saperlo con esattezza solo 
quando avrete terminato tutti i budget per la vostra impresa e per le 
spese personali. Fate riferimento ai Capitoli da 7 a 10 per ulteriori 
informazioni su questo argomento. 


Separare le spese di avviamento da 
quelle operative 


Se non siete mai stati in affari, per voi sarà difficile differenziare fra 
spese di avviamento e spese operative. Eppure, si tratta di una 
differenza cruciale, se volete calcolare esattamente l'entità del 
finanziamento di cui avete bisogno per l'avviamento e per capire con 
precisione quale sarà la redditività della vostra impresa. 


Una spesa di avviamento è una spesa iniziale che viene fatta una 
sola volta e che serve a mettere in piedi l'impresa o ad acquistare 
beni necessari per portarla avanti. Una spesa operativa è una spesa 
che viene fatta per continuare l’attività e viene quindi affrontata 
regolarmente. 


Le spese di avviamento iniziali 


Una delle domande più difficili, nelle prime fasi della realizzazione di 
un business plan, è come trattare le iniziali spese di avviamento. Per 
esempio, se spendete 500 euro per dipingere l'interno dell'ufficio, è 
una spesa di avviamento o è solo una spesa di riparazione e 
manutenzione? 


La risposta — per quanto riguarda il business plan e la relazione 
finanziaria, non necessariamente per la dichiarazione dei redditi — è 
che, se una spesa si fa una prima volta e serve ad avviare l’attività, e 
non si pensa di dover affrontare nuovamente quella spesa 
costantemente come parte del proprio lavoro quotidiano (0, quanto 


meno, di non doverla affrontare per un certo periodo), allora si tratta 
di una spesa di avviamento. 


Per esempio, se affittate un nuovo ufficio o dei locali e spendete 
denaro per allestirli, mettere degli scaffali, mettere la moquette o 
dipingere, queste sono tutte spese di avviamento; ma se fra qualche 
anno cambiate moquette o fate ridipingere i locali, saranno invece 
spese di riparazione e manutenzione. 


Altre voci, come la creazione di un logo, l'acquisto della cancelleria, 
la produzione di materiali pubblicitari o il design del packaging, sono 
tutte ottimi esempi di spese di avviamento. E molto probabile che 
anche in futuro spenderete denaro per produrre materiale 
pubblicitario, ma è improbabile che spenderete tutto quello che 
avete speso per avviare l'attività. 


In pratica, dovete cercare di distinguere fra le spese iniziali, che 
devono essere affrontate tutte insieme quando si apre un'attività, e 
le spese operative. Solo in questo modo potrete stabilire quanto è 
veramente redditizia la vostra impresa nei primi mesi di attività, che 
sono quelli finanziariamente più delicati. 


Mettere In pratica la teoria 


Io non vi conosco, ma anche se la collana For Dummies è nota per 
trattare con leggerezza anche gli argomenti più ostici, io stessa mi 
addormento quando devo parlare di costi e beni, previsioni di costi e 
ricavi e stime di budget. Quindi, prenderò un esempio di impresa 
dalla vita reale e vi mostrerò in che modo le spese di avviamento 
interagiscono con le previsioni finanziarie. In questo scenario, la mia 
amica Eva sta avviando un piccolo negozio. Nella Tabella 4.2 potete 
vedere che cosa pensa che dovrà spendere per le prime quattro 
settimane di avviamento dell'attività, compreso tutto quanto si 
troverà a pagare prima ancora di aprire i battenti. 


Tabella 4.2 Budget delle prime 4 
settimane per un negozio 


Voce € 

Otto settimane di deposito cauzionale 4800,00 
Quattro settimane di affitto anticipato 2400,00 
Insegne e volantini 1500,00 
Progetto del sito web, compreso il primo mese 1100,00 


di hosting (l'hosting costa 100 euro al mese) 
Pagamento leasing per aria condizionata 400,00 


Costo dell'approvvigionamento del magazzino 20.000,00 
Scaffalatura e computer 15.000,00 
Paghe per il primo mese 3000,00 
Pubblicità per il primo mese 200,00 
Altre spese per il primo mese (tariffe bancarie, 800,00 
elettricità, Internet, veicolo, telefono eccetera) 

Assicurazione per i primi 12 mesi 2400,00 
Spese contabili per consulenza su come avviare 1600,00 


una nuova attività 
TOTALE 53.200,00 


Ora, immaginate che Eva, nelle prime quattro settimane di attività, 
venda beni per € 10.000. Per questo periodo, quale pensate che sia 
il suo bilancio di costi e ricavi? Semplificando molto, potreste dire 
che Eva avrà un ricavo di € 10.000 e spese per € 53.200, il che 
equivale a una perdita di € 43.200. Questo modo di fare i calcoli così 
semplificato, però, non è una rappresentazione veritiera di quanto 
sta accadendo, e nessuna banca o investitore presterebbe denaro a 
un'attività che presenta una perdita così elevata. 


Eva deve pertanto separare le spese di avviamento da quelle 
operative. Ecco, nella Tabella 4.3, come si fa. 


Tabella 4.3. Spese di avvio e spese 
operative delle prime quattro settimane 


Voce € 
Spese di avviamento 

Otto settimane di deposito cauzionale 4800,00 
Insegne e volantini 1500,00 
Progetto del sito web, compreso il primo mese 1000,00 
di hosting (l'hosting costa 100 euro al mese) 

Costo dell’'approvvigionamento del magazzino 20.000,00 
Scaffalatura e computer 15.000,00 
Assicurazione per i primi 12 mesi 2200,00 
Spese contabili per consulenza su come avviare 1600,00 
una nuova attività 

TOTALE 46.100,00 
Spese operative — prime quattro 

settimane 

Quattro settimane di affitto anticipato 2400,00 
Hosting del sito web 100,00 
Pagamento leasing per aria condizionata 400,00 
Paghe per il primo mese 3000,00 
Pubblicità per il primo mese 200,00 
Altre spese per il primo mese 800,00 
Assicurazione per il primo mese 200,00 
TOTALE 7100,00 


Riuscite a vedere, guardando le cifre da questo punto di vista, come 
cambia la previsione costi e ricavi? Se Eva fa un utile lordo di 40 
centesimi per ogni dollaro, l’attività farà € 10.000 in vendite, € 6000 
in costi della merce venduta e 7100 di spese operative. Pertanto, ci 


sarebbe comunque una perdita, ma di soli € 3100, che è 
decisamente inferiore a una perdita di € 43.200. 


Nei Capitoli 7, 8 e 9 vedremo come mettere insieme tutte le 
previsioni finanziarie, ma durante la fase di avviamento della vostra 
impresa è vitale comprendere bene la distinzione fra spese di 
avviamento e spese operative. Il che non è importante soltanto per 
la preparazione di un business plan che dia un'immagine positiva 
della vostra futura impresa, ma anche dal punto di vista della sua 
gestione. Se non comprendete questa distinzione, infatti, non 
riuscirete a calcolare quanto rende effettivamente nei primi mesi di 
attività. 


Per altro, il vostro commercialista quasi certamente tratterà le spese 
di avviamento in modo diverso per quanto riguarda la dichiarazione 
dei redditi, considerandole, se possibile, beni strumentali per ridurre 
il vostro imponibile. 


Dal punto di vista della gestione fiscale, d'altro canto, il trattamento 
delle spese di avviamento è diverso rispetto al punto di vista della 
gestione d'impresa. 


Calcolare che cosa vi occorre 


Se avete letto questo capitolo dal principio, probabilmente dovreste 
avere ormai un'idea di quanto denaro vi occorrerà per avviare la 
vostra attività. Sapete quanto spenderete per attrezzature, veicoli, 
allestimento di uffici o negozi e approvvigionamenti di magazzino (se 
ne avete). Inoltre, avrete anche iniziato a pensare se vi occorrono 


ulteriori fondi per vivere nei primi mesi di apertura, in attesa che 
l'impresa inizi a guadagnare. 


In altre parole, anche se non avete una cifra esatta di quanto vi 
servirà di finanziamento, dovreste comunque averne almeno un'idea 
approssimativa. A questo punto, potete iniziare a pensare a queste 
tre cose: 


v Se non avete tutto il denaro occorrente, potete farvelo 
prestare? 


v Qual è l'entità del finanziamento di cui necessitate e quanto 
saranno pesanti le rate? 


v Potrete permettervi di pagare le rate del finanziamento nei 
primi unodue anni di attività, oppure si tratta di un prestito 
troppo gravoso in termini di livello di rischio e/o di stress? 


Secondo le risposte che avete dato a queste domande, ora potete 
rivedere il vostro budget di avviamento. Anche se in precedenza, in 
questo stesso capitolo, ho sottolineato l’importanza di dare alla 
vostra nuova impresa ogni possibile chance di successo, preparando 
un budget che contenga tutte le voci che ritenete necessarie (fate 
riferimento al paragrafo “Elencare le spese di avviamento”), potete 
cercare di evitare o ritardarne alcune, senza che tutta la vostra 
impresa ne abbia a soffrire. 


Ecco alcuni suggerimenti per ridurre alcune spese di avviamento: 


v Considerate la possibilità di prendere i beni in leasing o con un 
noleggio operativo, invece di acquistarli. Solitamente non è 
difficile prendere in leasing un bene, che è garantito dal 
proprio stesso valore, come un veicolo; in compenso, 
risparmierete parecchio denaro liquido, che potrà essere 
impiegato come capitale operativo. 


v Cercate di essere realistici. Magari desiderate davvero quella 
nuovissima auto superveloce, ma a meno che il veicolo non 
sia parte essenziale del brand e dell'immagine della vostra 
azienda, è quasi certo che ne possiate fare a meno. 


v Prendete in considerazione l’idea di acquistare beni di seconda 
mano. Non saranno altrettanto belli e lucidi come quelli nuovi, 
ma faranno altrettanto bene il loro lavoro. 


v Noleggiate le vostre attrezzature. Se nel vostro budget sono 
presenti nuove attrezzature, vedete se potete noleggiarle solo 
nel momento in cui vi occorrono, finché la vostra attività non è 
più stabile. 
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Cercate sempre di proteggere con ogni mezzo il vostro capitale 
operativo (ossia la differenza fra beni e passività correnti). Anche se 
ritenete di avere liquidi sufficienti per acquistare tutto ciò di cui avete 
bisogno, se tutto va come dovrebbe andare e vi trovate con una 
crescita, questa tenderà a mangiarsi tutto il denaro liquido (questo 
concetto di crescita che mangia il denaro liquido viene chiamato 
limite di crescita sostenibile e ne parleremo nel Capitolo 10). 


Calcolare le rate di un prestito 


A meno che non siate finanziati dalla malavita (opzione che 
sinceramente ci sentiamo di sconsigliare), ottenere tutti i 
finanziamenti possibili significa con ogni probabilità riuscire a farvi 
dare un prestito. Niente è gratis nella vita, e chiunque vi presti 
denaro solitamente vi chiede qualcosa in cambio; quindi, il passaggio 


successivo, quando preparate il business plan, è calcolare l’entità 
delle rate che vi troverete a pagare per capitale e interessi. 


Magari pensate di non essere abbastanza avanti nel vostro business 
plan per sapere di quale entità dev’essere il finanziamento; d'altro 
canto, finché non create i budget per il primo anno di attività, non 
potete sapere se vi serviranno ulteriori fondi per pagare le spese 
quotidiane o per coprire le perdite dei primi mesi. Il problema, però, 
è che non potete creare questi budget fino a che non avete almeno 
un'idea approssimativa di quali saranno le rate del finanziamento. 


La risposta a questo dilemma, che è un po’ come quello dell'uovo e 
della gallina, è questa: iniziate facendo una stima dell'entità del 
finanziamento necessario e di quanto saranno gravose le rate del 
rimborso (vedremo fra breve come si esegue questo calcolo), quindi 
mettete insieme tutte le previsioni finanziarie, comprese le rate 
stimate del rimborso (di cui parleremo nei Capitoli da 5 a 10). Se le 
previsioni dicono che avrete poche disponibilità, e che le rate non 
saranno sostenibili, tornate al budget di avviamento e rivedetelo. 


Questo processo continuo di pianificazione, budget, verifica dei 
risultati e ritorno alla pianificazione per modificare quello che non 
funziona è parte integrante della gestione di un'impresa. Non c'è 
niente di definitivo e dovete imparare a essere flessibili con i vostri 
piani e le vostre aspettative, sia che abbiate appena iniziato questa 
avventura sia che vi troviate da vent'anni sul mercato. 


Stima del piano di rimborso del prestito 


Quando stimate la durata del rimborso, dovete tenere presente che 
la durata di un prestito personale o per un'attività commerciale è più 
breve rispetto alla durata di un mutuo immobiliare (con il termine 
durata del rimborso intendo il numero di anni in cui dovete 
rimborsare l’intero importo finanziato). In questo paragrafo parlo 
anche di prestiti alla persona, e non soltanto alle aziende, perché 


molte piccole startup scoprono che le banche sono riluttanti a 
prestare denaro a una nuova impresa, mentre fanno meno fatica a 
prestarlo a persone fisiche. 


Online potete trovare un’'impressionante quantità di calcolatrici di 
rate di un finanziamento (basta che inseriate in Google, o nel vostro 
motore di ricerca preferito, “calcolatrice rate prestito”), ma nella 
maggior parte dei casi è preferibile utilizzare la funzione di calcolo 
delle rate presente in Excel, che consente non solo di vedere 
all'istante il piano di rimborso, ma anche di salvare il lavoro per 
recuperarlo più avanti, nel caso occorra. 


Ecco come procedere: 


1 
2 


Aprite Excel. 


Scegliete Nuovo dal menu File; se state usando un Mac, 
scegliete Nuovo da modello. 


3. Digitate “calcolo prestiti” nella casella Cerca modelli 
online e locali e premete Invio. 


4. Cercate il modello “Calcolo prestiti” e fate doppio clic 
sopra. 


Di solito questo modello è il primo della lista. 


Inserite nella casella Importo prestito l'entità del 
prestito che desiderate chiedere. 


i 


D 


Inserite il probabile tasso d'interesse nella casella 
Tasso interesse annuo. 


Per sapere qual è il probabile tasso d'interesse, aprite il sito 
web della vostra banca e cercate i tassi di interesse variabile 
per i prestiti alle imprese. Spesso le banche offrono un 
interesse del 5% superiore alle imprese rispetto ai mutui 
immobiliari, per coprire il rischio d'impresa. 


7. Nella casella Periodo prestito in anni inserite il valore 
5. 


Potete anche inserire un periodo più breve se preferite, ma 
cinque anni è una buona stima del periodo di tempo in cui 
dovreste cercare di rimborsare il prestito. Solitamente le 
banche non concedono periodi di tempo più lunghi. 


8. Inserite la “Data di inizio del prestito” e premete Invio. 


In un attimo Excel calcolerà i pagamenti mensili, oltre 
all'interesse totale e al costo del prestito, come si può vedere 
nella Figura 4.1. 
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Figura 4.1: Per calcolare le rate del finanziamento potete 
utilizzare il modello fornito da Excel. 
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Potete trovare una copia del modello di Excel per il calcolo del 
prestito all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Calcolo degli interessi 


Quando fate le previsioni finanziarie (un'attività della quale 
parleremo nei Capitoli 8, 9 e 10) dovete suddividere i rimborsi in 
interesse e capitale. L'interesse è la quantità di denaro che la banca 
vi addebita ogni mese per il fatto di avervi fatto un prestito; il 
capitale è di quanto riducete effettivamente, ogni mese, la somma 
che vi è stata prestata. 


Se osservate la Figura 4.1 potete notare che la somma restituita ogni 
mese è pari a € 608,29. Se guardate il rimborso del primo mese, 
notate che l'interesse è di € 200 e il capitale (nella figura chiamato 
“principale”) è di € 408,29. Ciò significa che il primo rimborso del 
prestito riduce l'ammontare del prestito di € 408,29. Mano a mano 
che passa il tempo e la somma prestata si ridce, il rimborso mensile 
rimane uguale, ma la quantità di interesse si riduce, mentre quella di 
capitale aumenta. 


Nel contesto delle previsioni finanziarie, la componente dell'interesse 
è una spesa nella previsione di costi e ricavi, mentre il valore 
complessivo del rimborso del prestito è un'uscita nella previsione del 
flusso finanziario. Se il business plan include solamente una 
previsione di costi e ricavi, è meglio inserire nella relazione il valore 
totale del rimborso, in modo che il profitto netto previsto rifletta 
meglio la quantità di liquidi che avete a disposizione. 


Vi potete permettere Il prestito? 


Dopo aver calcolato le rate del rimborso, fermatevi un minuto e 
chiedetevi se le rate sono realistiche: sicuramente, l'ultima cosa che 
volete all’avviamento della vostra impresa è strangolarla con rate che 
si mangiano il capitale operativo, impedendo la crescita. 


Se non siete sicuri delle rate di rimborso che avete calcolato, 
rivedete con attenzione le vostre necessità finanziarie (fate 
riferimento al paragrafo “Calcolare che cosa vi occorre”, indietro in 
questo stesso capitolo). Consigliamo di spostare in avanti nel futuro 
alcuni dei finanziamenti (quando ormai l’attività è in crescita e 
comincia a rendere), per evitare di caricare eccessivamente la vostra 
impresa, fin dalla fase di avviamento, con un livello di debito 
eccessivo. 


Capitolo 5 


Calcolare i prezzi e prevedere 
le vendite 


In questo capitolo 


Conoscere le diverse strategie di pricing e pensare qual è quella 
migliore per voi 

Combinare le strategie di pricing per catturare il mercato più 
ampio possibile 

Applicare alla propria impresa le strategie di pricing 

Monitorare il pricing ed evitare che le cose sfuggano di mano 
Realizzare una previsione delle vendite per i prossimi 12 mesi 


I 


na tentazione fortissima, agli inizi dell'attività, quella di far 
pagare sottocosto i proprio prodotti e servizi, magari perché 
non siete certi di quanto i vostri clienti siano disposti a pagare, 
oppure perché temete che possano non dargli il giusto valore, 
oppure perché temete di non riuscire a ritagliarvi una fetta di 
mercato sufficiente a ripagarvi le spese. Con sottocosto intendo il far 
pagare ai clienti meno di quanto siano disposti a spendere. Quale sia 
esattamente questo “quanto” può essere difficile da stabilire, 
soprattutto se il prezzo è quello di un servizio e non di un prodotto: 
calcolare il valore della vostra competenza, agli occhi di un cliente, è 
molto soggettivo. In questo capitolo parleremo di strategie di pricing 
e di come si possa arrivare a stabilire un prezzo per i prodotti o i 


servizi; inoltre, verrà spiegato come creare una previsione di vendite 
per i prossimi 12 mesi, che è uno degli elementi fondamentali per la 
realizzazione di un business plan. 


Scegliere una strategia di pricing 


Chi insegna economia utilizza una moltitudine di termini specialistici 
per definire le strategie di pricing, ma fondamentalmente ognuno di 
esse può essere ricondotta a una delle seguenti tre: pricing basato 
sui costi, pricing basato sulla concorrenza o pricing basato sul valore. 
Nei paragrafi che seguono spiegheremo ciascuna di queste strategie. 


Fissare un prezzo basandosi sui costi 


In una strategia di pricing basata sui costi si inizia calcolando quando 
costa realizzare un prodotto o fornire un servizio; a questo si 
aggiunge quindi un ricarico, per arrivare al guadagno che si è 
stabilito. 


Per esempio, immaginate di aver deciso di creare un'azienda che 
vende cappelli da sole nei mercatini. L'acquisto di un cappello ha un 
costo di € 8, lo stand € 100 al giorno e pensate di poter vendere una 
cinquantina di cappelli al giorno. Volete guadagnare € 250 per il 
vostro impegno, e quindi decidete di vendere i cappelli a € 15 (il 
ricavo totale dalle vendite è pari a € 15 x € 50 = € 750, a cui vanno 
sottratti € 400 per l'acquisto dei cappelli e € 100 per l'affitto dello 
stand: restano giusti giusti € 250). 


Questa strategia di pricing può sembrare una pratica di business 
perfettamente logica, ma non lo è, perché non considera quanto i 
clienti siano disposti a pagare effettivamente questi cappelli. Magari 
lo stand di fronte al vostro vende gli stessi cappelli a soli € 12, o 
magari, a quel prezzo, sono davvero regalati, e potreste invece 
chiedere € 20. 
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Da un punto di vista strategico, il pricing basato sui costi è il modello 
di business più debole. Da un lato, se i prezzi stabiliti sono 
eccessivamente elevati rispetto a quelli della concorrenza, l'azienda 
rischia di fallire; se invece i prezzi sono più bassi di quelli che la 
clientela si aspetta di dover spendere, perderete la possibilità di 
guadagnare di più. 


Fissare I prezzi in base alla concorrenza 


In una strategia di pricing basata sulla concorrenza si parte dai 
prezzi praticati dai concorrenti per prodotti o servizi simili, quindi si 
fissano i propri di conseguenza. Questa strategia di pricing è quella 
più comunemente utilizzata. 


Come abbiamo visto nell'introduzione di questo capitolo, se la vostra 
attività è in fase di partenza dovete evitare assolutamente la 
tentazione di essere i più economici del mercato. A meno che i vostri 
concorrenti non vadano tutti in giro con auto costose e un sacco di 
soldi da buttare, il fatto che abbiano determinati prezzi ha 
sicuramente una sua ragion d'essere. A meno che non abbiate un 
vantaggio competitivo che vi consenta di fornire prodotti o servizi a 
prezzi molto più economici della concorrenza, se fissate prezzi più 
bassi di tutti gli altri rischierete di guadagnare molto meno: si tratta 
di un modello di business estremamente rischioso. 


Invece di cercare di battere i concorrenti sui prezzi, analizzate quelli 
da loro praticati e cercate in questo modo di capire quanto è 
disposto a pagare il mercato, quindi proponete di conseguenza il 
vostro prezzo. 


Fare concorrenza basandovi esclusivamente sui prezzi è una 
strategia pericolosa. E giusto sapere quanto fa pagare la concorrenza 
e utilizzare quest'informazione per prendere le vostre decisioni 
riguardanti i prezzi, ma il modo in cui vi posizionate e vendete i 
prodotti e i servizi dovrebbe essere sempre basato su una 
combinazione di molti fattori diversi, come la qualità del prodotto o 
del servizio, i tempi di consegna, la posizione, la disponibilità, 
l'atmosfera, e non solamente il prezzo (per ulteriori informazioni su 
come identificare la vostra strategia competitiva fate riferimento al 
Capitolo 3). 


Fissare i prezzi in base al valore percepito 


In una strategia di pricing basata sul valore percepito si pensa al 
prodotto o al servizio che si offre, si guarda la domanda del cliente 
e, quindi, si stabilisce il prezzo in base a quanto pensate che i clienti 
siano disposti a pagare. 


Ecco alcuni esempi di una strategia di pricing basata sul valore: 


v Apple usa una strategia di pricing basata sul valore per molti 
dei suoi prodotti (oggetti molto ricercati come iPad o iPod), in 
cui non esiste una concorrenza diretta e i clienti sono disposti 
a pagare prezzi molto elevati per un brand a cui attribuiscono 
un alto valore. 


v I rivenditori che vendono ombrelli fuori dalle stazioni della 
metropolitana alzano i prezzi di un paio di euro quando piove, 
perché i clienti danno un valore più alto al rimanere asciutti 
quando la pioggia viene a catinelle. 


v Conosco un tecnico di reti che si è guadagnato una fama 
imperitura fra le aziende del circondario per essere stato in 
grado di risolvere problemi di Rete che nessun altro era stato 
in grado di fare. Chiede molto denaro per i suoi servizi, un bel 
po’ di più rispetto alla concorrenza, ma la gente è contenta di 
pagare, perché attribuisce un valore molto alto al fatto di 
avere un sistema informatico perfettamente funzionante, e 
quindi al sistemare eventuali malfunzionamenti in tempi rapidi. 


Per molti versi, una strategia di pricing basata sul valore percepito è 
l'essenza stessa di un buon senso del business e del marketing. 
Dopotutto, non c'è niente di meglio che fissare un prezzo giudicando 
che cosa pensate che i clienti possano essere disposti a pagare. 
L'unico problema di questa strategia è che qualsiasi giudizio è 
soggettivo. Per esempio, io adoro il design e il look dei prodotti 
Apple, e sono dispostissima a pagare un prezzo alto per un nuovo 
iPad o un meraviglioso iPhone; mio figlio Daniel, invece, non dà 
grande valore al design dell'azienda di Cupertino e preferisce 
prodotti generici. Il valore che Daniel dà a un iPad, pertanto, è molto 
inferiore a quello che do io allo stesso oggetto. 


Una strategia di pricing Ibrida 


Finora, in questo capitolo, abbiamo parlato della teoria del pricing e 
delle diverse strategie su esso fondate. La maggior parte delle 
imprese di successo, però, non adotta una sola strategia di pricing, 
ma usa una combinazione di esse. 


Come esempio prendiamo un hotel cittadino di lusso. Per la maggior 
parte del tempo utilizzerà una strategia di pricing basata sulla 
concorrenza, fissando i prezzi dopo essersi informato di quelli 
praticati dai propri concorrenti. Con le stanze di maggior pregio, 
però, utilizza una strategia di pricing basata sul valore percepito, 
spesso fissando i prezzi al momento, a seconda della domanda e di 
ciò che si pensa che la clientela sia disposta a pagare. Infine, per i 


prezzi /ast minute, nei casi in cui restino alcune stanze vuote e sa già 
che sarà difficile riempirle, praticherà una strategia di pricing basata 
sul costo, facendo pagare appena un po’ di più in modo che sia 
comunque conveniente affittare la stanza piuttosto che lasciarla 
vuota. 


L'uso di una combinazione di strategie di pricing differenti prende il 
nome di strategia di pricing ibrida ed è un elemento fondamentale in 
un business di successo. Nella parte seguente di questo capitolo 
vedremo come adottare nella propria attività una strategia di pricing 
ibrida, nella quale siano previsti prodotti di fascia alta, prodotti di 
base, sconti per pacchetti e bundle e pricing differenziale. 


Prodotti o servizi di fascia alta 


Con una strategia di pricing ibrida, l'offerta di prodotti o servizi di 
fascia alta è solo una parte del quadro totale. L'idea è che, oltre a 
vendere prodotti o servizi di fascia alta, bisogna offrirne anche 
standard. In altre parole, dovete riuscire ad allargare il vostro target 
a più di un tipo di cliente. 


Ecco alcuni esempi. 


v Amazon offre diverse tipologie di pricing per la spedizione, che 
dipendono dalla velocità con cui desiderate ricevere il vostro 
ordine. 


v Il mio macellaio vende due tipi di carne trita: quella sceltissima, 
con pochissimi grassi, e quella da sugo, che contiene più 
grassi. 


v Il ragazzo che ci rasa l'erba offre due servizi: standard, in cui 
semplicemente passa il tosaerba in giardino, e speciale, in cui, 
oltre a tagliare il prato, spunta anche tutte le erbe dei bordi 
delle aiuole. 
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Offrire un prodotto di fascia alta non significa necessariamente 
inficiare la qualità degli altri prodotti, cioè una strategia che metta 
fortemente a rischio la reputazione del vostro brand. Potete 
strutturare i prodotti di fascia alta in molti modi diversi: per esempio, 
servizi più veloci, un tempo di risposta garantito, servizi aggiuntivi o 
prodotti extra in omaggio. 


Fissare un prezzo ai prodotti fatti da voi 


Se i prodotti vengono realizzati da voi, dovete fare una 
differenza fra il prezzo praticato all'ingrosso e quello al minuto. 
Anche se attualmente non vendete prodotti all'ingrosso — 
magari vendete i vostri prodotti negli stand al mercato oppure 
direttamente ai negozi —, se volete che il vostro modello di 
business sia sostenibile quasi sicuramente, a un certo punto, 
dovrete prendere in considerazione dei prezzi all'ingrosso. 


Perché? La maggior parte dei produttori che lavorano su 
piccola scala (e do un po’ per scontato che voi facciate parte di 
questa categoria, perché se siete general manager di FIAT 
probabilmente non state leggendo questo libro) non ha una 
forza vendite sufficiente per coprire un numero di negozi in un 
raggio considerevole. Il raggio di copertura è sempre un 
problema per i piccoli business, perché la maggior parte dei 
grossi rivenditori non vuole occuparsi di fornitori che offrono 
soltanto due o tre prodotti. 


Inoltre, anche se potete servire direttamente i rivenditori della 
vostra zona, è assai probabile che facciate fatica a servire 
anche quelli di altre province, o di altre regioni: quasi sempre, 


servire questi rivenditori implica vendere i vostri prodotti a un 
distributore o a un grossista. 


Il problema del pricing è che il prezzo che praticherete al 
grossista sarà molto più basso rispetto a quello di vendita al 
minuto. Per esempio, un negoziante che venda un oggetto a € 
20, probabilmente, non sarà disposto a pagarlo più di € 10 e il 
grossista, che viene pagato con questi € 10, di certo non vorrà 
pagarne più di € 7. Quindi, per un prezzo finale di € 20, non 
riceverete più di € 7 e con questo denaro dovete essere in 
grado di pagare tutti i costi di produzione. Questo è normale e 
rispecchia la realtà del mondo del business e dei costi di 
distribuzione, ma a volte frena parecchio ciò che pensavate 
potesse essere un'eccellente idea di business 


Eliminare i fronzoli 


L'altro lato della medaglia del pricing per prodotti di fascia alta (fate 
riferimento al paragrafo precedente) è il pricing di prodotti essenziali 


e senza fronzoli. Il pricing per i prodotti essenziali non implica una 


riduzione della qualità, ma può essere l'offerta di un prodotto in un 
periodo di bassa stagione, standard di servizio inferiori, o tempi di 
risposta più lunghi o una disponibilità inferiore. Ecco alcuni esempi: 


v_Iprogrammi frequent flyer mettono limiti sui voli che 
consentono la raccolta punti. 


v Molte palestre offrono iscrizioni a costi ridotti per una 
frequenza al di fuori degli orari di punta. 


v I tour operator hanno prezzi ridotti per chi va in vacanza in 
bassa stagione. 


v I supermarket offrono brand generici con un packaging 
essenziale. 


Lo studio di registrazione di mio marito offre prezzi ridotti il lunedì e 
il martedì (i giorni della settimana in cui solitamente ci sono meno 
prenotazioni). I musicisti possono visitare lo studio per una durata 
fissa di 8 ore e registrare e mixare fino a quattro tracce. John non 
offre alcuna flessibilità con questo modello (potete prenotare solo il 
lunedì o il martedì, non potete prenotare per meno di 8 ore e non 
potete scegliere il tecnico del suono); ciononostante, queste giornate 
sono quasi sempre tutte prenotate, perché ci sono sempre musicisti 
in cerca di buoni prezzi. Con un pricing di questo tipo, ridotto 
all'osso, John riesce a attirare clienti che, con i prezzi che pratica 
normalmente, non verrebbero a registrare da lui. 


Bundle creativi 


Una strategia di pricing per bundle, nella quale un prodotto o 
servizio è fornito in bundle con altro, è un ottimo esempio di pricing 
ibrido. Il pricing per bundle può essere formato, per esempio, 
mettendo in tale formula due o più prodotti o servizi, dei prodotti 
omaggio o delle garanzie estese. Ecco alcuni esempi di pricing per 
bundle: 


v Un ingresso a un centro benessere che propone in offerta un 
pacchetto comprendente pedicure, ceretta e massaggio. 


v Un tour operator che offre un pacchetto comprendente volo, 
soggiorno e pasti principali. 


v Un club che offre un qualche tipo di omaggio per chi rinnova 
l'iscrizione. 


Tariffa fissa od oraria? 


Per molti tipi di servizio esiste un conflitto fra i clienti finali, che 
preferirebbero una tariffa fissa, e i proprietari delle imprese, 
che preferiscono invece essere pagati con una tariffa oraria. 
Per esempio, un muratore che deve ristrutturare una casa 
probabilmente gradisce essere pagato con una tariffa oraria, 
perché in questo modo è sicuro di essere pagato il giusto per 
tutto il tempo impiegato e non rischia di perderci se fa 
un'offerta troppo bassa; d'altro canto, il proprietario della casa 
da ristrutturare preferisce quasi sicuramente un prezzo fisso 
per svolgere il lavoro, perché deve metterlo a budget e non si 
può permettere che i costi lievitino. 


Come proprietari di un'impresa dovete sapere che non esiste 
una risposta giusta generalizzata per chiedere un prezzo fisso 
o una tariffa oraria; ma sappiate che normalmente c'è una 
tensione fra quanto desidererebbero i clienti e ciò che 
preferiscono i fornitori. Se siete in un settore in cui potete 
offrire uno specifico servizio a un prezzo fisso, questo può 
rappresentare un eccellente vantaggio competitivo, soprattutto 
se la concorrenza fissa un prezzo orario. 


Se la vostra attività è ai primi passi, potreste essere spinti a pensare 
come offrire un pricing per bundle. Cercate di pensare con creatività 
e tenete conto che i vari elementi che compongono il bundle non 
devono obbligatoriamente essere prodotti da voi e che spesso, 
pertanto, il metodo migliore è mettervi insieme con un’altra impresa. 


Prezzi diversi per la stessa cosa 


Un'altra strategia di pricing — che dapprincipio può apparire poco 
chiara — è quella di applicare prezzi diversi per lo stesso oggetto, una 
pratica nota come pricing differenziale. Non vi preoccupate, non vi 
sto proponendo di violare pratiche commerciali consolidate, ma solo 
di praticare prezzi diversi secondo le quantità ordinate, le dimensioni 
totali di un ordine, i costi di spedizione ai clienti, i tempi di 
pagamento, le quantità ordinate da un cliente nel corso di un anno e 
così via. 


Il pricing differenziale funziona molto bene per quasi tutte le attività, 
perché vi consente di mantenere la marginalità per le vendite 
standard, ma vi consente di ottenere ulteriori guadagni vendendo 
con uno sconto ad altri clienti. 


Ci sono moltissimi modi per applicare un pricing differenziale; di 
seguito proporremo solo alcuni possibili esempi: 


v Pricing basato sulla posizione geografica del cliente. 
Applicare prezzi diversi (per la spedizione o per i servizi on- 
site) secondo la posizione geografica di un cliente è sensato, 
anche se la struttura di pricing deve essere mantenuta 
semplice. 


v Pricing basato sulla fedeltà. Offrire pricing speciali a clienti 
che fanno parte del vostro programma di fidelizzazione, o ai 
membri di un’organizzazione affiliata, è un'ottima strategia di 
marketing e premia la loro fedeltà. 


v Pricing basato sulle dimensioni dell'ordine o sulle 
quantità ordinate. Questo tipo di pricing è abbastanza 
intuitivo: praticamente tutte le imprese applicano prezzi diversi 
a chi acquista 1000 pezzi di un prodotto rispetto a chi ne 
acquista 10 (quando si struttura il pricing basandosi sulla 
quantità, si parla di suddivisione del pricing in funzione della 
quantità). 


v_ Pricing basato sui termini di pagamento. Offrire la 
possibilità di acquistare con termini di pagamento dilazionati 
ha un costo, non solo perché si utilizza il capitale operativo, 
ma anche a causa dei rischi a cui ci si espone, se un 
acquirente si rivela un cattivo pagatore. Prendete in 
considerazione l’idea di offrire sconti maggiori per chi paga a 
fronte fattura, o per chi paga entro 7 giorni. 


v Pricing basato sulla spesa totale. Offrire incentivi per chi fa 
molti acquisti è una strategia di pricing che spesso fa parte di 
programmi di fidelizzazione della clientela ed è assolutamente 
positiva. Per esempio, se un cliente spende più di € 500 nel 
corso di un anno, potete fargli un omaggio. 


v Pricing basato sull'impegno dei clienti. Un'altra strategia 
di pricing intelligente è offrire sconti quantità, ma facendo in 
modo che, per ottenerli, i clienti debbano eseguire un qualche 
tipo di azione. Per esempio, per usufruire di uno sconto i 
clienti devono dar prova di aver acquistato un vostro prodotto, 
oppure la garanzia di avere i prezzi più bassi del mercato sono 
esempi di questo tipo di pricing. 


Il piano d'attacco finale 


In precedenza, in questo stesso capitolo, abbiamo parlato molto a 
lungo di strategie di pricing. Pensare alle diverse possibili strategie di 
pricing in questi termini può aiutare a far nascere nuove idee e a 
pensare in modo creativo a come praticare i prezzi più adatti ai vostri 
prodotti o servizi. Il rischio, d'altro canto, è che vi sentiate un po’ 
schiacciati da tutte queste informazioni e che vi stiate chiedendo da 
dove partire; ecco quindi una serie di raccomandazioni che vi 
potranno tornare utili. 


1. Fate delle ricerche per capire che cosa sono disposti a 
spendere i vostri clienti. 


Questa ricerca richiede di osservare che cosa chiedono i vostri 
concorrenti e di pensare in che cosa il vostro prodotto o 
servizio si differenzia e quale valore, secondo voi, i vostri clienti 
potrebbero dare a tale differenza. 


. Pensate a come potreste cambiare il vostro prodotto o 
servizio per poter offrire due o tre livelli di pricing 
(essenziale, regolare, di fascia alta). 


Non tutte le attività possono offrire una differenziazione dei 
prezzi (per esempio, non mi risulta che esistano chirurghi che 
offrano servizi essenziali e senza optional), ma quelle che lo 
possono fare sono davvero numerose (fate riferimento al 
paragrafo “Una strategia di pricing ibrida”, in precedenza in 
questo capitolo, per saperne di più sui livelli di pricing). 


. Individuate almeno un paio di modi per offrire i vostri 
prodotti o servizi in bundle. 


Il paragrafo “Bundle creativi”, in precedenza in questo stesso 
capitolo, presenta alcune idee su questo argomento. 


. Individuate due o tre modi per fissare prezzi diversi per 
le stesse cose. 


Questa strategia di pricing (detta pricing differenziale) è 
probabilmente la più importante di tutte. Anche se non riuscite 
a immaginarvi come avere più di un livello di pricing, oppure 
non riuscite a individuare un metodo per creare dei bundle, 
dovreste comunque cercare di arrivare a una qualche forma di 
pricing differenziale. Nel paragrafo “Prezzi diversi per la stessa 
cosa”, in precedenza in questo stesso capitolo, diamo alcuni 
consigli su come fare. 
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Il vantaggio di una strategia di pricing ibrida è che si massimizza il 
numero di clienti che si riesce a raggiungere, aumentando di 
conseguenza le entrate almeno in alcuni casi; d'altro canto, però, se 
offrite troppe opzioni rischiate di confondere i clienti. Amano a 
mano che la vostra attività cresce e cambia, provate diverse 
combinazioni di pricing, per vedere quale funziona meglio e per 
ottenere la migliore risposta da parte della clientela. 


Monitorare e modificare i prezzi 


Se siete in attività da un po’ di tempo, potreste ritenere che le vostre 
strategie di pricing siano ormai sperimentate e funzionino bene. 
Questa è un'ottima cosa, ma, che stiate gestendo un'azienda 
completamente nuova oppure un'azienda familiare in attività da oltre 
cinquant'anni, le vostre strategie di pricing devono sempre essere 
tenute sotto controllo. 


Il miglior indicatore che vi dice che dovete cambiare prezzi è che 
state ottenendo risultati finanziari pessimi (ovviamente, i risultati 
pessimi possono essere causati da numerosi fattori, non soltanto da 
un pricing sbagliato). Se però sapete che i vostri concorrenti hanno 
appena alzato i prezzi, che i vostri clienti pensano che voi avete 
un'eccellente livello qualitativo, oppure se non avete alzato i prezzi 
da un anno o due, probabilmente è il momento di rivedere le tariffe 
che praticate. 
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Cambiare prezzi non significa solamente alzarli: siate sempre pronti 
a creare nuovi piani di pricing, a fare offerte speciali, a preparare dei 
bundle e così via. Se decidete di alzare le tariffe, cercate di farlo un 
po’ alla volta, evitando aumenti eccessivi, che potrebbero spaventare 


i clienti. In alternativa, cercate di trovare modi per inserire degli 
aumenti senza che siano troppo evidenti, per esempio aumentando 
inizialmente i costi solamente di alcuni prodotti o servizi di basso 
profilo, o eliminando alcuni sconti. 


Il dramma degli sconti 


Se nella vostra strategia di pricing sono presenti degli sconti, 
fate molta attenzione che, quando li offrite, la vostra attività 
ne ricavi qualche vantaggio tangibile. Per esempio, se offrite 
uno sconto per un pagamento cash invece che con carta di 
credito, può valere la pena, perché normalmente su una 
transazione commerciale con carta di credito vi trovate a 
pagare delle commissioni. Se ne offrite uno per un pagamento 
alla consegna, anche in questo caso può valere la pena (a 
seconda dello sconto che offrite), soprattutto se avete un 
debito con la banca e state pagando degli interessi passivi. 


Un altro esempio è offrire degli sconti se avete acquistato 
troppo materiale, che ora vi occupa spazio in magazzino, 
oppure offrire dei saldi di fine stagione: si tratta di 
movimentare pezzi che normalmente stanno molto fermi e 
occupano spazio in negozio o in magazzino, che potrebbe 
essere impiegato più produttivamente da oggetti che vendono 
di più. Se, invece, vi capita spesso di offrire sconti senza 
ricevere in cambio niente che sia di effettivo vantaggio alla 
vostra attività, rischiate di erodere il vostro modello di 


redditività. Inoltre, i clienti regolari potrebbero abituarsi a 
questi sconti e, quindi, aspettarseli sempre. 


Previsioni di vendita 


Quando avrete stabilito la vostra strategia di pricing (ossia che cosa 
intendete far pagare per ora, per unità o per servizio reso), il passo 
successivo del vostro business plan consiste nel creare una 
previsione di vendita per i successivi 12 mesi (0, se l’attività non è 
ancora partita, creare una previsione per i primi 12 mesi di 
operatività). 


Creare delle previsioni di vendita vi mette davanti a una serie di 
domande: se fate pagare un prezzo orario, qual è un numero di ore 
ragionevole da fatturare ogni settimana? Se vendete oggetti, come 
fate a sapere quanti ne dovete vendere? E che cosa succede se 
vendete molti oggetti diversi, ciascuno dei quali ha il proprio prezzo? 
Nei paragrafi che seguono vedremo nei particolari come creare 
questo tipo di previsione. 


Calcolare le ore lavorative settimanali 


Se fate pagare un prezzo orario (perché fate i commercialisti, i 
consulenti, gli elettricisti, i giardinieri, gli insegnanti di musica o 
matematica, gli idraulici o una qualche attività di questo tipo), una 
delle prime domande che vi dovete porre è relativa a quante ore 
potete ragionevolmente fatturare ogni settimana, ogni mese o ogni 
anno. 


Immaginatevi una neolaureata (chiamiamola Maddalena) che vuole 
diventare insegnante privata di matematica. Maddalena calcola di 
poter insegnare a 48 studenti la settimana (ogni lezione dura 30 
minuti, per un totale di 24 ore di insegnamento la settimana) e vuole 


chiedere € 60 l'ora. Tenendo conto di queste cifre, calcola di poter 
guadagnare € 74.880 l’anno (ossia 24 moltiplicato 52 moltiplicato € 
60). 


Sono giusti questi conti? È quello che potrà guadagnare nei prossimi 
12 mesi? Vediamo di verificare i calcoli utilizzando questo metodo 
passo passo, che potete utilizzare anche voi. 


1. Fate una stima di quanti giorni lavorerete ogni 
settimana e quante ore riuscirete realisticamente a 
lavorare, ogni giorno, per arrivare a un numero di ore 
fatturabili a settimana. 


Quando svolgete questo calcolo, ricordatevi di includere solo le 
ore fatturabili. Non dovete calcolare anche il tempo di viaggio 
fra un posto e l’altro, né quello che non potete fatturare per 
svolgere tutto il lavoro amministrativo e burocratico, né il 
tempo passato per la gestione dell'attività (gestione dei libri 
contabili, telefonate ai clienti, marketing e via dicendo). 


2. Fate una stima di quante vacanze intendete prendervi 
(o siete costretti a prendervi) ogni anno. 


Non si intende quanto tempo ve ne starete sdraiati a prendere 
il sole sulla spiaggia: dovete, invece, includere sia le vacanze in 
cui partite e lasciate il vostro posto di lavoro e tutte le 
interruzioni in cui potreste in teoria essere disponibili a 
lavorare, ma non potete farlo (per esempio, probabilmente un 
insegnante di sostegno non lavorerà durante le vacanze 
scolastiche, un giardiniere avrà difficoltà a lavorare quando c'è 
un temporale o cade la neve, un consulente aziendale scoprirà 
probabilmente che il lavoro si ferma il mese prima e quello 
dopo Natale). 


Nella Tabella 5.1 ho inserito 12 settimane in corrispondenza 
delle vacanze che Maddalena farà ogni anno, perché è il 
numero di settimane in cui, ogni anno, la scuola resta chiusa. 


3. Lasciate spazio per le festività nazionali. 


La maggior parte delle persone non lavora durante le festività. 
Se non pensate di lavorare (o semplicemente non potete, 
perché i vostri clienti non sono disponibili), anche voi dovete 
lasciare liberi questi giorni. Una decina di festività l’anno 
equivalgono a due settimane di lavoro l’anno. Nel caso di 
Maddalena, molte festività coincidono con le vacanze 
scolastiche, quindi lo spazio lasciato al riguardo è di soli cinque 
giorni, equivalenti a una settimana lavorativa. 


. Pensate a che cosa succede se vi ammalate. 


Nella mia esperienza, posso testimoniare che essere freelance 
è il miglior modo per garantirsi una salute di ferro. Sapere che 
se non vi presentate al lavoro non venite pagati è un incentivo 
molto forte a uscire di casa, comunque voi stiate. 
Ciononostante, la maggior parte delle persone di tanto in tanto 
si ammala, ed è realistico, pertanto, lasciare spazio anche ai 
periodi di malattia. 


. Calcolate quante settimane l'anno potete pensare di 
lavorare effettivamente. 


Nel caso di Maddalena (vedere la Tabella 5.1), dopo aver tolto 
le vacanze, le festività e i giorni di malattia, potrà 
probabilmente lavorare solamente 38 settimane intere (ognuna 
delle quali equivalente a 24 ore lavorative) l’anno (la maggior 
parte delle aziende che non dipendono dagli orari scolastici 
potrà probabilmente lavorare più settimane l’anno). 


. Moltiplicate il numero di settimane lavorative annuali 
per il numero di ore fatturabili, per arrivare al massimo 
numero di ore fatturabili annuali. 


Come si può vedere nella Tabella 5.1, per Maddalena significa 
38 settimane l’anno moltiplicato per 24 ore settimanali, per un 
totale di 912 ore. 


. Moltiplicate il numero di ore annuali fatturabili per il 
vostro costo orario. 


Per Maddalena, il risultato è di € 54.720 l'anno, 
significativamente diverso dal calcolo iniziale di € 74.880. 


Tabella 5.1 Calcolo del massimo numero di 
ore annuali fatturabili 


Numero di giorni settimanali 4 
Media delle ore fatturabili giornaliere 6 
Totale ore fatturabili settimanali 24 
Numero di settimane di vacanza annuali 12 
Numero di festività nazionali annuali, in settimane 1 
Numero di giorni di malattia annuali, in settimane 1 
Totale settimane lavorative annuali 38 
Numero massimo possibile di ore fatturabili 912 
annuali 
Costo orario € 60 
Guadagno annuale massimo possibile € 
54.720 


Nota: Il metodo illustrato nella Tabella 5.1 vi dà un'idea del numero 
massimo di ore fatturabili ogni anno per un'attività di esempio. Se 
ancora dovete fondare la vostra impresa, non soltanto i vostri calcoli 
saranno molto diversi, ma ci vorrà un po’ di tempo perché 
raggiungiate un numero di clienti sufficiente per raggiungere il 
massimo di ore fatturabili. 


Se volete svolgere il calcolo del massimo numero di ore fatturabili 
ogni anno per la vostra attività, andate all'indirizzo 


www.hoeplieditore.it/6605-6 e Scaricate il foglio di lavoro Excel 
Calculating Billable Hours. 


Aumentare le vendite aumentando il lavoro 


Se la vostra attività è principalmente basata sul lavoro, cercate di 
non pensare soltanto a quello che riuscite a svolgere voi, a quante 
ore riuscite a lavorare ogni settimana e a quanto potete chiedere per 
ciascuna ora di lavoro: cercate di trovare il modo per delegarne una 
parte a dipendenti o a collaboratori. 


La realizzazione di un business plan che comprende anche dei 
dipendenti che lavorano per i vostri clienti (invece che soltanto voi) è 
una parte fondamentale di qualsiasi idea imprenditoriale. Per 
esempio, non pensate soltanto a quanti prati riuscite a rasare 
lavorando da soli, a quanti ragazzi potete aiutare con le lezioni di 
sostegno o a quante aziende potete fare consulenza; cercate, 
invece, di mettere insieme una squadra di persone che possano 
rasare prati, a un'intera scuola che dà ripetizioni o a uno studio con 
numerosi consulenti. 


Se avete un'attività basata fondamentalmente sul lavoro, sfruttare la 
vostra competenza in questo modo è il solo sistema possibile con cui 
potete sperare di guadagnare più della media del settore. Per 
esempio, se avviate un'attività di giardiniere, di insegnante privato di 
musica o di fisioterapista, potete lavorare soltanto un certo numero 
di ore la settimana; se però potete contare su diversi collaboratori 
che lavorano con voi, e che forniscono tutti lo stesso servizio, potete 
riuscire a guadagnare una somma decente. 


Prevedere le vendite di una nuova impresa 


Se l'azienda è ancora in fase di avvio, riuscire a fare una previsione 
delle vendite dei primi 12 mesi di attività può essere estremamente 
difficile: magari troverete la fila davanti alla vostra porta, magari 
farete un botto nelle prime dieci settimane di attività, magari, invece, 
avrete una crescita lenta e stabile nel corso del tempo. Per realizzare 
un business plan, in ogni modo, dovete riuscire a fare un qualche 
tipo di previsione. 
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Per fare una previsione che sia la più realistica possibile, più dettagli 
inserite meglio sarà. Cercate di suddividere i target di vendita in 
segmenti di mercato, prodotti o regioni. 


v Segmenti di mercato. Con il termine segmento di mercato si 
intende un certo tipo di cliente o un certo tipo di lavoro. Per 
esempio, un'impresa edile può suddividere il proprio mercato 
fra nuove case e ristrutturazioni, una musicista può 
suddividerlo fra matrimoni, funzioni private ed esibizioni 
pubbliche. Un tuttofare può dividere il proprio mercato in 
clienti privati e agenzie immobiliari. 


v Prodotti. Se vendete prodotti, e non servizi, una suddivisione 
del target secondo i prodotti è l'ideale. Potete creare dei 
target di vendita secondo le unità vendute, il costo totale degli 
oggetti venduti o secondo il singolo prodotto. Per esempio, 
una concessionaria può porsi come obiettivo di vendere 
almeno 20 auto al mese, un'agenzia immobiliare può cercare 
di vendere 5 case al mese, mentre un giardiniere può porsi 
come obiettivo di rasare 80 prati al mese. 


v Regioni. Suddividendo il mercato per regioni, i target di 
vendita sono suddivisi in base all'area geografica. E un tipo di 
suddivisione che funziona al meglio con aziende di dimensioni 
un po' più grandi, che solitamente hanno un venditore o un 
team di venditori per ciascuna zona. 


Se utilizzate una delle strategie di pricing di cui abbiamo parlato in 
precedenza in questo capitolo (fate riferimento al paragrafo “Una 
strategia di pricing ibrida”), vi ritroverete probabilmente ad avere 
prezzi diversi per i vostri prodotti o per i vostri bundle, il che renderà 
ancora più complesso riuscire ad arrivare a una previsione di vendite. 
Nella Tabella 5.2 potete vedere in che modo alcune attività possono 
riuscire a realizzare delle previsioni iniziali. 


L'idea alla base di una previsione di vendite dettagliata è iniziare a 
suddividere i diversi oggetti che vendete, o i diversi prezzi che 
chiedete, e cercare di fare una stima di vendite settimanale per 
ciascuno di questi oggetti. 
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Cercate di scendere il più possibile nel dettaglio quando fate la stima 
iniziale delle vendite, inserendo tutti gli oggetti che vendete o i 
servizi che fornite. 


All'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6 trovate il foglio di lavoro 
illustrato nella Tabella 5.2, chiamato Detailed Sales Forecast. Potete 


adattarlo al vostro personale scenario di business. 


Previsione di vendita per un'azienda avviata 


Se la vostra azienda è in attività da un po’ di tempo, uno dei modi 
più precisi per prevedere le vendite è analizzare come sono andate 
negli ultimi 12 mesi, quindi iniziare a fare la previsione a partire da 
queste cifre. Ovviamente, potete aver cambiato alcuni aspetti — 
magari avete traslocato, oppure avete introdotto nuovi prodotti o 
aumentato i prezzi — ma lo storico delle vendite è comunque un 
ottimo punto di partenza per cercare di prevedere come andranno in 
futuro. 


Tabella 5.2 Previsioni di vendite iniziali 


Pasticceria 

Frittelle 

Muffin — regolare 
Muffin — ingrosso 
Brownie al cioccolato 
Pasticcini da tè 

Totale 

Parmucchiere 

Taglio donna 

Taglio uomo 

Colore — capelli corti 
Colore — capelli lunghi 
Taglio e colore 

Colpi di sole — mezza capigliatura 
Colpi di sole — tutta la capigliatura 
Totale 

Naturopata 

Consulto breve 
Consulto lungo 
Consulto + massaggio 
Erbe 

Consulto telefonico 
Totale 

Negozio di abbigliamento* 
Vestito da € 11 a €20 
Vestito da € 21 a €30 
Vestito da € 31 a € 40 
Vestito da € 41 a € 50 
Vestito da € 51 a €60 
Vestito da € 61 a €70 
Totale 


unitario settimanale settimanali 
€2,00 100 € 200,00 
€1,50 100 € 150,00 
€ 1,30 50 € 65,00 
€2,20 130 € 286,00 
€7,00 60 € 420,00 
€1121,00 
€ 80,00 2 € 1600,00 
€ 50,00 10 € 500,00 
€ 85,00 10 € 850,00 
€110,00 5 € 550,00 
£ 160,00 12 € 1920,00 
€120,00 8 € 960,00 
€ 150,00 5 € 750,00 
€7130,00 
€ 65,00 pai] € 1300,00 
€130,00 5 € 650,00 
€ 200,00 2 € 400,00 
€ 45,00 15 € 675,00 
€ 50,00 3 € 150,00 
€3175,00 
€ 15,00 88 € 1320,00 
€ 25,00 32 € 800,00 
€ 35,00 48 € 1680,00 
€ 45,00 30 € 1350,00 
€ 55,00 18 € 990,00 
€ 65,00 6 € 390,00 
€ 6530,00 


* Per il negazio di abbigliamento si usano i prezzi medi dei vestiti. 
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Prendete in considerazione quanto segue, quando basate le 
previsioni di vendita su dati storici: 


v Quando osservate i valori delle vendite dei mesi precedenti, 
verificate se questi vengono mostrati con o senza IVA e altre 
imposte (la maggior parte dei venditori pensa in termini di 
valori finanziari di ogni vendita; i commercialisti tendono, 
invece, a osservare le cifre delle vendite al netto di tutte le 
tasse). 


v La vostra attività presenta variazioni stagionali significative? Se 
sì, avete calcolato queste variazioni nelle vostre previsioni 
mensili? 


v_ Se esaminate le tendenze, la vostra attività sta crescendo 0 
regredendo? Idealmente, dovreste analizzare le tendenze di 
due o più anni per avere davvero la sensazione di ciò che sta 
succedendo. 


v Dall'anno scorso ci sono state delle modifiche nei prezzi? 
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Quando osservate le previsioni di vendita, tenete conto anche delle 
personalità: i venditori spesso tendono a rivedere molto al rialzo le 
proprie previsioni (un ottimismo che fa parte del loro stesso lavoro), 
mentre i commercialisti tendono a essere più depressivi. Si spera che 


il vostro business plan riesca a vedere il punto di vista medio, e che 
questo sia comunque soddisfacente. 


Previsioni mese per mese 


AI livello più semplice, per creare una previsione per i prossimi 12 
mesi può essere sufficiente elencare i nomi dei mesi uno in fila 
all’altro su un foglio di carta e, sotto ciascuno, scrivere un valore 
stimato; questo metodo, però, è poco sofisticato, per dirla con 
gentilezza. Le Figure 5.1 e 5.2 mostrano un paio di possibili formati. 
Nella Figura 5.1, utilizzo l'esempio di un'impresa che si occupa di 
organizzare feste per bambini che offre tre tipi di pacchetti con 
prezzi diversi. Questo livello di dettaglio serve a fare in modo che le 
previsioni rimangano realistiche — per esempio, il proprietario 
dell'azienda può vedere quante feste dovranno essere organizzate in 
un determinato mese per poter capire quante ne mancano per 
raggiungere gli obiettivi di vendita. Nella Figura 5.2, vengono 
analizzate le vendite di un'impresa che vende dolciumi ai bar. La 
previsione di vendita è estremamente realistica (l'azienda dovrà 
vendere frittelle e muffin in gran numero se vuole fare anche solo un 
piccolo guadagno, con questi prezzi). 


Ora cercate di fare lo stesso per la vostra attività; vi proponiamo 
alcuni suggerimenti che potrebbero tornarvi utili. 


v_ Se la vostra è un'azienda di servizi, andate all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6 @ Scaricate il foglio di lavoro 12 
months Sales Forecast — Service, che è molto simile a quello 
proposto nella Figura 5.1. Se invece vendete prodotti, e non 


servizi, allo stesso indirizzo potete scaricare il foglio di lavoro 
12 months Sales Forecast — Retail or Products, che è molto 
simile al modello illustrato nella Figura 5.2. Potete adattare 
questi modelli alle vostre necessità, modificando i mesi 
riportati in testa al foglio, la descrizione degli oggetti nella 
prima colonna, e prezzi e quantità di ciascuna riga. 


v Se suddividete le previsioni di vendita in settimane, ricordatevi 
che alcuni mesi hanno quattro settimane, altri ne hanno 
cinque. 


v Dovete tener conto anche di vacanze e altri andamenti 
stagionali. Per esempio, a meno che la vostra attività non sia 
relativa proprio al Natale, i giorni sotto Natale e i primi giorni 
di gennaio sono, nella maggioranza dei casi, periodi tranquilli. 


v Calcolate il valore delle vendite al netto dell'IVA che siete 
obbligati a caricare al cliente ma che dovete restituire allo 
Stato. 


Notate come, nella Figura 5.1, ho separato i servizi che i proprietari 
dell'azienda pensano di fornire personalmente da quelli che pensano 
di affidare ai propri dipendenti o collaboratori, perché il costo del 
lavoro è differente. Per esempio, la proprietaria dell'azienda che 
organizza feste si occupa personalmente dell'animazione nella 
maggior parte dei casi, guadagnando almeno € 170. Se, invece, 
deve pagare qualcun altro che si occupi dell'animazione, guadagna 
solamente € 50. E estremamente utile separare in questo modo i 
servizi offerti, analizzando quali fornite personalmente e quali 
verranno affidati a collaboratori: in questo modo riuscirete a 
prevedere con maggiore precisione i costi nel passaggio successivo 


della realizzazione del vostro business plan (di cui parleremo nel 
Capitolo 6). 


Pacchetto 1 ora e 30 
} Pacchetto 2 ore 
Pacchetto 2 cre Plus 


Ore con lavoro personale 
Pacchetto 1 ora e 30 
Pacchetto 2 ore 

) Pacchetto 2 ore Plus 


2 Ore con collaboratore 

3 Pacchetto 1 cra e 30 
Pacchetto 2 cre 
Pacchetto 2 ore Plus 


fatturato generato 
Pacchetto 1 ora e 30 4.060 €15.640 € 5.780 


Pacchetto 2 ore x ,.010 € 4.150 € 4,560 
Pacchetto 2 ore Plus : d € 1260 € 185% € 14 
1 Totale vendite 8.330 €21.710 € 11.810 
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Previsione | Scenario A 


Figura 5.2: Una previsione di 12 mesi per un'azienda di 
prodotti. 


State sognando? 


Ho un'amica che ha studiato naturopatia, preparandosi per 
lunghi anni nella speranza di poter, un giorno, guadagnarsi da 
vivere come naturopata. Dopo essersi laureata ed essersi 
messa in proprio, però, ha scoperto che è molto difficile 
guadagnare decentemente con il suo mestiere. Dopo un paio 
d'anni, ha iniziato a partecipare a incontri mensili con altri 
naturopati; da questi incontri ha scoperto che non era lei 
l'unica in difficoltà a mantenersi con la sua pratica e che i 
margini su cui questi professionisti possono contare sono 
davvero risicati. 


Se desiderate avviare una nuova attività, come fate a giudicare 
se le vostre previsioni sono realistiche? Se quella in cui vi 
impegnate è un'attività che è già stata intrapresa da altri, il 
modo migliore è fare un po’ di ricerche in anticipo. Cercate di 
capire quali sono normalmente le aspettative economiche del 
settore di cui vi volete occupare, parlate con dei 
commercialisti, chiacchierate con chi già lavora nel campo, 
oppure partecipate a conferenze e a meeting di settore. Finché 
la qualità del vostro prodotto o servizio è di buon livello e 
avete materiale pubblicitario decente, vi potrete aspettare di 
avere risultati non dissimili da chi già lavora in quel campo. 


Le cose sono più difficili se avete inventato un nuovo prodotto 
o se volete lanciare un servizio specialistico di qualche tipo: in 
questo caso, è molto difficile conoscere il gradimento dei 
clienti o il loro interesse verso il vostro prodotto, prima di 
testarlo sul mercato. Per testare un prodotto sul mercato 
potete provare a venderlo nei mercati rionali, lanciare il vostro 
servizio o prodotto su piccola scala 0, a seconda di cosa sia, 
provare a venderlo online. 


Capitolo 6 
Calcolare costi e utile lordo 


In questo capitolo 
Calcolare i costi di ogni vendita 
Capire che cos'è l'utile lordo e come calcolarlo 
Concentrarsi sui margini di profitto dell'azienda 
Creare una previsione dell'utile lordo per i prossimi 12 mesi 


n un'estate caldissima, i figli dei vicini, Rosa e Mario, decisero di 

preparare della limonata in casa e di venderla ai passanti 
assetati. Quasi tutti i giorni mi fermavo e ne acquistavo un bicchiere: 
i ragazzini mi dicevano, tutti felici, quanto avevano guadagnato fino 
a quel momento. Le vacanze estive erano quasi terminate, quando, 
un pomeriggio, incontrai al supermercato la loro mamma, che nel 
carrello portava una quantità di limoni. “I guadagni dei miei figli mi 
stanno costando una fortuna”, mi disse ridendo. 


Probabilmente, quei giorni spensierati appartengono solo all'infanzia 
e quindi, quando si tratta della vostra azienda, dovete essere 
assolutamente realistici per quanto riguarda il costo di ogni cosa: 
nessuno vi regalerà più i limoni. 


In questo capitolo vedremo come calcolare i costi di ogni singola 
vendita che fate e come mettere in relazione questi calcoli con i 
margini dell'utile lordo. Vedremo poi come, partendo dalle previsioni 


di vendita, vadano inseriti questi costi per creare una previsione 
dell'utile lordo per l’anno a venire. 


Calcolare il costo di ogni vendita 


In questo capitolo cercheremo di capire come si calcolano i costi 
variabili in relazione diretta con le vendite. Per esempio, se costruite 
tavole di legno, fra i costi dovete prevedere quello della legna; se 
vendete libri, fra i costi dovete calcolare il loro acquisto dagli editori. 


Se avete una piccola impresa che fornisce servizi e non avete 
dipendenti, probabilmente non avete costi di questo tipo (e pertanto 
la maggior parte di questo capitolo non vi tornerà utile), ma, prima 
di abbandonarne immediatamente la lettura, vi invitiamo a leggere 
almeno i primi due paragrafi (“Identificare i costi variabili” e “Stimare 
i costi del servizio”). 


Identificare i costi variabili 


Per completare la parte delle spese delle previsioni dei costi e dei 
ricavi per i prossimi 12 mesi dovete per prima cosa imparare a 
distinguere fra costi variabili e spese fisse. I costi variabili (noti 
anche come costi diretti o costi della merce venduta) sono quelli che 
cambiano in relazione diretta con l'andamento delle vendite. 


La teoria può sembrare perfettamente comprensibile, ma bisogna 
capire come si applica alla vostra attività. Ecco alcuni esempi che 
possono servire: 


v_ Se siete fabbricanti, i costi variabili sono i materiali impiegati 
per realizzare gli oggetti, come le materie prime e il lavoro di 
produzione (per i figli dei vicini che preparavano la limonata, i 
costi variabili erano limoni e zucchero). 


v_ Se siete rivenditori, il costo variabile principale è quello dei beni 
che acquistate per rivenderli ai clienti. Altri costi variabili, 
soprattutto per i rivenditori online, possono essere il 
packaging e le spese di spedizione. 


v_ Se avete un'impresa di servizi, forse non avete costi variabili, 
ma fra questi vi possono essere le provvigioni ai venditori, i 
costi di prenotazione, il costo dei noleggi, quello dei 
consumabili o il lavoro dei collaboratori. 


Le spese fisse (chiamate a volte costi indiretti o spese generali) sono 
quelle che rimangono costanti, indipendentemente dal fatto che le 
vendite aumentino o diminuiscano. Fra le tipiche spese fisse si 
annoverano i costi del commercialista, quelli della banca, gli 
investimenti nell’infrastruttura informatica, il costo di elettricità, 
assicurazione, veicoli, noleggi, cancelleria e salari dei dipendenti. 
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Se non siete sicuri di quali siano i costi variabili per la vostra 
impresa, nella Figura 6.1 vi proponiamo un questionario che vi aiuta 
a pensare a quali potrebbero essere. 


Potete scaricare l'elenco della Figura 6.1 all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6 


Stimare i costi del servizio 


Verso l’inizio del capitolo abbiamo visto che, se fornite un servizio, 
potreste non avere alcuno dei costi variabili sopra elencati, ma 
potreste avere costi minori associati alla vostra attività; inoltre, 
potreste avere anche costi minori associati alla fornitura del servizio 
e, a mano a mano che l’attività cresce, potreste anche dover 
assumere personale o pagare dei collaboratori che vi aiutino nella 
fornitura del servizio. La Tabella 6.1 mostra alcuni esempi di costi 
variabili per un'impresa di servizi. 


IDENTIFICARE | COSTI VARIABILI DELL'ATTIVITÀ 


Utilizzate materie prime per fabbricare prodotti? 
Esempi: ingredienti, alimenti, legno, metalli, plastica, carta 


Acquistate prodotti finiti da rivendere? 
Esempi: un negozio di vestiario acquista vestiti, un bar acquista caffè in 
grani, un designer di giardini acquista terreno e piante 


Acquistate materiale per il packaging? 
Esempi: cartone, millebolle, bottiglie, tappi, buste 


Utilizzate energia per fabbricare prodotti? 
Esempi: elettricità o gas in fabbrica 


Utilizzate manodopera quando fabbricate prodotti? 
Esempi: salari per gli operai, costi per i collaboratori e per la produzione 


Utilizzate manodopera che scaricate direttamente sui clienti? 
Esempi: una compagnia elettrica appalta l'assistenza a imprese specializzate e 
carica ai clienti il costo orario degli appaltatori 


Pagate provvigioni sulle vendite? 
Esempi: provvigioni sulle vendite, bonus sulle vendite, rimborsi, sconti 


Avete spese per l'importazione dei prodotti dall'estero? 
Esempi: costi di spedizione, oneri doganali, costi di immagazzinamento presso 
terzi 


Avete costi relativi alla distribuzione o alla spedizione dei prodotti? 
Esempi: spedizioni, corrieri, affitto del magazzino, personale del magazzino 


Figura 6.1: Identificare i costi variabili di un'attività 
——— SS‘: 00000 I-— «I, A 


Tabella 6.1 Esempi di costi variabili per 
un'impresa di servizi 


Tipo di impresa Probabili costi variabili 

Pulizie Salari del personale, materiale di 
pulizia 

Casa vacanze Forniture per gli ospiti, spese di 
prenotazione 

Massaggiatrice Affitto giornaliero dello studio 

Ristrutturazione della Materiali di costruzione, costo dei 

casa prestatori d'opera 

Medico Forniture mediche, costo degli esami 

LI 

SA (©) 


Se non siete sicuri se si tratti di un costo variabile o di una spesa 
fissa, chiedetevi questo: spendete di più per acquistarlo quando le 
vendite aumentano? Se la risposta è sì, è probabile che si tratti di un 
costo variabile. 


Stimare Il costo della compravendita di oggetti 


Quando calcolate i costi di oggetti che acquistate e vendete dovete 
tenere in considerazione due tipi di costo: 


v_ Costi in ingresso. Sono i costi che dovete sostenere per far 
arrivare i beni presso di voi. Fra i costi in ingresso ci sono 
quelli di spedizione e, per gli importatori, eventualmente gli 
oneri doganali, i dazi e le tasse. I costi in ingresso possono 
variare significativamente a seconda della quantità ordinata. 


v Costi in uscita. Sono i costi che dovete sostenere per fare la 
vendita e far arrivare il prodotto presso il cliente. Fra i costi in 
uscita ci sono le provvigioni di vendita, gli sconti, le spese di 
spedizione, quelle di packaging e quelle di magazzino. 


Nella Tabella 6.2 presentiamo il foglio di lavoro contenente i costi di 
un grossista. Potete notare come, a una prima occhiata, il costo di 
acquisto del grossista è pari a € 9,00, mentre il costo di vendita è di 
€ 18,00, il che porta a un interessante margine del 50%. Se 
analizzate bene le cifre, però, e osservate i costi di spedizione, 
immagazzinamento, provvigioni e via dicendo, potrete notare che il 
margine finale è molto più vicino a un misero 24% (per ulteriori 
informazioni su utile lordo e margine di profitto lordo, fate 
riferimento al paragrafo “Che cos'è l'utile lordo”, più avanti in questo 
capitolo). 


Tabella 6.2 Calcolare costi e margini reali 
Percentuale € 
prezzo di vendita 


Prezzo di vendita (al €18,00 
netto delle tasse) 


Costi meno variabili 


Prezzo di acquisto del 50% € 9,00 
prodotto 

Spedizione al magazzino 5% € 0,90 
Costi di 2% € 0,36 
immagazzinamento 

Sconto pagamento vista 2% € 0,36 
fattura 

Provvigione agente 10% € 1,80 
Spedizione verso il cliente 6% € 1,08 


Packaging 1% € 0,18 


Costo totale vendita € 


Utile lordo € 4,32 
Margine profitto lordo 24% 


Aggiunta dei costi di importazione 


Se decidete di importare beni dall'estero, è particolarmente 
importante stimare con la maggior precisione possibile i costi dei 
prodotti. Anche se il cambio attuale fa apparire estremamente 
economici i prodotti che acquistate, questo ottimismo potrebbe 
essere offuscato aggiungendo i costi di spedizione, gli oneri 
doganali, i costi di distribuzione e le tasse. Cercate di capire il costo 
finale effettivo di un prodotto prima di pensare di esportare o 
importare alcunché verso o dall'estero. 


Nel mondo dell'import-export esistono numerosi termini gergali, 
come franco banchina (FOW, Free on Wharf), franco a bordo (FOB, 
Free on Board) e costo, assicurazione e nolo (CIF, Cost, Insurance 
and Freight), che possono confondere chi li incontra per la prima 
volta. Per chi importa è fondamentale capire qual è il prezzo previsto 
dal fornitore, perché i costi aggiuntivi di spedizione, assicurazione, 
provvigioni e dogana possono aggiungere un 40%-50% al costo 
totale del prodotto. 


«\GLI (0) 
SÌ 


Se dovete acquistare con una divisa e vendere con un'altra (per 
esempio acquistare in dollari e vendere in euro), create diversi 
modelli di pricing e assicuratevi di poter comunque guadagnare, 
anche se il cambio subisce modifiche sostanziali. 


Stima dei costi per i produttori 


Se producete dei beni, uno dei passaggi più importanti del business 
plan è creare un foglio di lavoro in cui calcolare con precisione i costi 
di produzione per ciascun bene che vendete. La procedura può 
essere noiosa, ma se non sapete esattamente quanto vi costa ogni 
singolo prodotto non potrete realizzare un business plan credibile. 
Nelle Tabelle 6.3 e 6.4 vengono riportati due possibili stime dei costi 
di prodotti, con il tipo di informazione che dovrebbero comprendere. 
Ho preso entrambi gli esempi da imprese a cui ho fatto da 
consulente: il primo esempio è quello di un membro della mia 
famiglia che ha iniziato a produrre in casa salse speciali; il secondo è 
quello di un'amica che crea abiti per bambini per venderli al mercato. 


Tabella 6.3 Costo perla produzione di una 
bottiglia di salsa 


Prodotto € Note 

100 g € Media stagionale 
pomodori 0,80 

freschi 

30 g cipolla € 


0,05 


20 g zucchero € Acquistando sacchi da 50 kg 


0,03 
5 g sale € Acquistando sacchi da 10 kg 
0,01 
Manodopera € Circa 400 bottiglie al giorno, con 
0,88 un costo della manodopera 
calcolato in € 350 al giorno 
Affitto cucina € Circa 400 bottiglie al giorno, con 
0,38 un costo di affitto calcolato in € 
150 al giorno 
Bottiglia e € 
tappo 0,45 
Etichetta € 
0,35 
Packaging € € 3,20 per ogni scatola, 8 bottiglie 
0,40 per ogni scatola 
Totale € 
3,35 
GLIO 
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Sia nella Tabella 6.3 sia nella Tabella 6.4 si è tenuto conto del costo 
del lavoro. Non pensate che non dobbiate calcolarlo, anche se la 
vostra attività sta partendo ora e ritenete che il vostro lavoro possa 
non essere pagato: quando calcolate il costo di un prodotto, infatti, 
dovete considerare anche questo costo, come se doveste pagare 
qualcuno che lo realizzi. In questo modo, potrete calcolare l'effettiva 
redditività di ciascun prodotto e avrete una migliore sensazione del 
potenziale a lungo termine della vostra impresa. L'altro aspetto 
interessante da prendere in considerazione è lo sconto quantità. Per 


esempio, per il prodotto mostrato nella Tabella 6.3 il costo dello 
zucchero è basato sull'acquisto di sacchi da 50 kg alla volta; quanto 
si potrebbe risparmiare se, invece, si acquistassero sacchi da 100 
kg? (Anche se la vostra azienda ancora non si può permettere di 
acquistare in grandi quantità, sapere che potete tagliare 
drasticamente i costi quando inizierà a crescere è una parte molto 
importante della realizzazione di un business plan.) 


Tabella 6.4 Costo per la produzione di 


salopette* 
Prodotto € Note 
Velluto a € 2,50 Basato su una pezza di 0,8 metri 
coste quadrati 
Manodopera € 12,06 Circa 40 minuti di lavoro per ogni 
salopette 
Filo € 0,05 
Etichetta € 0,03 
Packaging € 0,10 
Totale € 
14,74 


*Taglie da 6 a 8 anni 


I pericoli della produzione personalizzata 


Nel corso degli anni ho potuto notare come praticamente tutte 
le imprese che hanno produzioni personalizzate faticano a 
rimanere a galla. Perché? La natura stessa della creazione di 
pezzi unici — che si tratti di sculture originali, di mobili fatti a 
mano, di scale a chiocciola personalizzate o di chitarre fatte a 
mano — comporta che abbiate a che fare con qualcosa di 
sconosciuto. 


Il fattore sconosciuto possono essere i materiali, che costano 
più di quanto avete pensato, oppure un cliente insoddisfatto 
del prototipo, o ancora una sottostima del costo del lavoro e 
molto altro ancora. Il tempo necessario per parlare di un 
lavoro con un cliente, per disegnare un progetto, per 
comunicare le eventuali modifiche e per capire come produrre 
l'oggetto è quasi sempre superiore a quanto vi aspettate. 


Quando create oggetti unici, non potete controllare i costi allo 
stesso modo di quando fate una produzione in serie. 


Non vi sto assolutamente sconsigliando di intraprendere 
un'attività di questo genere: d'altro canto, se nella nostra 
società non ci fossero produzioni personalizzate non ci 
sarebbero vasai né artisti, scultori o artigiani, mobilieri e così 
via. Se però pensate di intraprendere questo tipo di attività, e 
ci volete guadagnare, dovete essere particolarmente brutali 
per quanto riguarda prezzi e costi e dovete essere pronti a 
rifiutare i lavori in cui i margini di profitto sono troppo piccoli. 
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Se utilizzate un software gestionale, di solito, potete gestire dei “set”, 
un po’ come delle distinte base, per ciascun prodotto che realizzate; 


in pratica, potete creare un elemento composto da diversi altri 
elementi. Il vantaggio di lavorare in questa maniera è che il software 
calcola automaticamente il costo dei prodotti; lo svantaggio, 
soprattutto per una piccola impresa, è che questo modo di 
procedere, in cui dovete tener conto di ogni singolo grammo di sale 
o goccia di colla utilizzata, può essere spaventosamente lento. 


Che cos'è l'utile lordo 


Avete sicuramente sentito parlare di utile /ordo o margini di profitto 
lordo, e forse pensate di sapere con assoluta precisione che cosa 
significano questi termini e perché comprenderne il significato è così 
fondamentale per il vostro business plan. Ebbene, in questo caso vi 
invitiamo a leggere i paragrafi che seguono. 


Calcolare l'utile lordo 


In parole semplici, l'utile lordo è uguale ai ricavi delle vendite meno i 
costi variabili. Alcuni esempi possono tornare utili per comprendere 
meglio: 


v Un negozio di abbigliamento acquista una camicia da un 
grossista a € 20 e la rivende a € 50. L'utile lordo è di € 30. 


v Una massaggiatrice chiede € 80 per un massaggio, ma il centro 
in cui opera le chiede € 25 per l'affitto del locale. Il suo utile 
lordo è di € 55. 


v Un carpentiere chiede € 800 per risistemare una veranda. I 
materiali costano € 200 e la manodopera del suo aiutante 
costa € 100; il suo utile lordo è di € 500. 


Finora dovrebbe essere tutto chiaro. Ecco cosa dovete ricordare: 


v l'utile lordo è pari al ricavo meno i costi variabili; 
v l'utile lordo è sempre maggiore rispetto all’utile netto; 
v più vendete, più utile lordo fate. 


Calcolare i margini di profitto lordo 


Partendo dagli esempi del paragrafo precedente, se un negozio di 
abbigliamento acquista una camicia a € 20 e la vende a € 50, il suo 
utile lordo è di € 30. Come si calcola, a partire da queste cifre, il suo 
margine di profitto lordo? Ecco la formula: 


margine di profitto lordo = utile lordo diviso ricavo moltiplicato 100 


In questo esempio, il margine di profitto lordo del rivenditore è 
uguale a € 30 diviso € 50 (ossia utile lordo diviso ricavo), moltiplicato 
100, ossia 60%. 


Come abbiamo visto in precedenza, più vendete più fate utile lordo. 
Se, però, i costi rimangono costanti, il vostro margine di profitto 
lordo rimane identico, quale che sia il volume di vendite. Per 
esempio, se il rivenditore vende quattro camicie, il ricavo sarà di € 
200, i costi saranno di € 80, l'utile lordo sarà di € 120, ma il margine 
di profitto lordo resterà invariato, ossia il 60%. 


Nella Tabella 6.5 illustriamo l'utile lordo e i margini di profitto lordi 
per i tre esempi del paragrafo precedente. 


Tabella 6.5 Calcolo dell'utile lordo e del 
margine di profitto lordo 


Negozio abbigliamento Massaggiatrice Carpentiere 
Prezzo di vendita € 50,00 € 85,00 € 800,00 
Costi € 20,00 € 25,00 € 300,00 
Utile lordo € 30,00 € 60,00 € 500,00 
Margine di profitto 60% 71% 63% 
lordo 
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A meno che non sappiate che qualcosa costi, da acquistare o da 
realizzare, più di quello a cui la vendete, utile lordo e margine di 
profitto lordo dovrebbero sempre essere un numero positivo. 


Osservare i margini nel corso del tempo 


Fino a questo momento, gli esempi utilizzati in questo capitolo 
trattano di utile lordo per unità venduta od ora lavorata; in verità, 
nella vita reale, i margini di profitto lordo variano da una transazione 
all'altra (per esempio, un negoziante avrà un margine maggiore su 
una marmellata di alta qualità rispetto a quello che ha sul latte). Per 
questo motivo, è utile saper calcolare i margini di profitto lordo medi 
in un determinato periodo di tempo. Ecco in che modo diverse 
attività possono calcolare il proprio utile lordo: 


v Un costruttore costruisce una casa che vende a € 250.000. 
Spende € 180.000 di materiali e manodopera per costruire la 


casa. Il suo utile lordo su questo lavoro sarà di € 70.000 e il 
suo margine di profitto lordo medio sarà del 28%. 


v Una coppia che produce salsa chili fatta in casa, vendendola in 
confezioni di diverso formato, con prezzi diversi, calcola di 
aver venduto per € 80.000 negli ultimi 12 mesi, avendo 
investito € 20.000 in ingredienti, bottiglie, etichette e 
spedizione. L'utile lordo dell’anno è di € 60.000, con un 
margine di profitto lordo medio del 75%. 


v Una donna che acquista abiti di seconda mano per rivenderli su 
eBay calcola di aver venduto € 2500 in questo mese, dopo 
aver speso € 1300 per acquistare i vestiti e in spese di 
spedizione. Il suo utile lordo di questo mese è di € 1200, con 
un margine di profitto lordo medio pari al 48%. 


Analizzare i margini dell'attività 


Ovviamente, quanto esposto fino a questo momento non vale 
solamente per rivenditori, carpentieri o massaggiatrici. Nei paragrafi 
che seguono vedremo come applicare i concetti di utile lordo e utile 
netto a qualsiasi tipo di attività. 


Calcolare i margini se si applica un costo orario 


Se avete un'impresa di servizi e applicate un costo orario, calcolare 
l'utile lordo è veramente facile, perché spesso le imprese di servizi 
non hanno costi variabili e l'utile lordo equivale al 100% del ricavo. 
Ecco come calcolare l'utile lordo e il margine di profitto lordo se 
avete un'impresa di servizi: 


1. Scrivete il vostro prezzo orario, al netto delle imposte 
indirette (IVA). 


2. Chiedetevi se al servizio che prestate sono associati 
costi variabili e, nel caso, calcolate a quanto 


ammontano per ogni ora. 


I costi più probabili per un'impresa di servizi sono quelli di 
dipendenti o collaboratori. Per esempio, quando gestivo 
un'agenzia di contabilità, pagavo una somma oraria ai 
collaboratori che mi aiutavano nella tenuta dei libri contabili. 
Questo è un esempio di costo variabile associato al servizio. 
Invece, se lavorate da soli, probabilmente non avrete costi 
variabili associati al servizio che offrite. 


. Sottraete il costo calcolato al passaggio 2 dal prezzo 
orario del passaggio 1. 


Questo è l'utile lordo del servizio. Se non avete costi variabili 
associati al servizio offerto, il vostro utile lordo orario è pari al 
prezzo orario che praticate. 


. Dividete l'utile lordo calcolato al passaggio 3 per il 
prezzo orario del passaggio 1, quindi moltiplicate il 
risultato per 100. 


Se non avete costi variabili associati con il vostro servizio, il 
margine di profitto lordo equivarrà al 100%. 


. Valutate la redditività del vostro modello di servizio. 


La maggior parte delle imprese di servizio hanno bisogno di un 
margine di profitto lordo decente per poter sopravvivere. Se 
subappaltate i servizi che offrite, non sottostimate i margini 
che vi occorrono per coprire tutte le spese dell'attività. Per 
esempio, se chiedete ai vostri clienti € 50 l'ora, ma pagate € 35 
l'ora i vostri collaboratori, rimanendo con un margine di profitto 
lordo di un misero 30%, è molto probabile che non avrete vita 
facile. 


Calcolare i margini se si vendono prodotti 


Se acquistate o fabbricate prodotti per venderli, ciascun oggetto ha il 
proprio margine di profitto lordo separato. Se per tenere dietro 
all'inventario utilizzate un software gestionale, potete generare dei 
report in cui il software calcola automaticamente il margine di 
profitto lordo. Se, invece, non avete un programma di questo tipo, 
prendete una calcolatrice e procedete nel modo descritto di seguito 
per ciascun oggetto che vendete: 


1. Scrivete il prezzo dell'oggetto al netto delle imposte 
indirette (IVA). 


Se il prezzo di vendita varia secondo il cliente, eseguite questa 
analisi per ogni prezzo a cui vendete l'oggetto. 


2. Scrivete il costo dell'oggetto. 


Se acquistate l'oggetto per rivenderlo, scrivete il costo totale 
per l'acquisto, compresa la spedizione ma al netto delle 
imposte indirette (IVA). Se producete voi l'oggetto, scrivete il 
costo totale di tutti i materiali e della manodopera. 


3. Sottraete il costo calcolato al passaggio 2 dal prezzo di 
vendita calcolato al passaggio 1. 


Questo è l'utile lordo dell'oggetto. 


4. Dividete l’utile lordo calcolato al passaggio 3 per il 
prezzo di vendita calcolato al passaggio 1, quindi 
moltiplicate il risultato per 100. 


CORDA’ 
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5. Valutate il risultato ottenuto. 


Il calcolo numerico non è fine a se stesso. Avete un margine 
ragionevole? Se non ne siete sicuri, chiedete ad altri che 
lavorano nel vostro stesso settore e cercate di capire quali sono 
i margini che vi dovreste aspettare. 
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Tenete sempre a mente che, se avete politiche dei prezzi coerenti, il 
vostro margine di profitto lordo dovrebbe rimanere più o meno 
costante, quale che sia la quantità di merce che vendete. 


Calcolare i margini se avete grandi progetti 


Se nel corso dell'anno lavorate su grandi progetti — perché siete 
costruttori edili, oppure avete grosse produzioni personalizzate 0 
ottenete un consistente contratto di consulenza — potrebbe essere 
difficile calcolare l'utile lordo orario, o l'utile lordo per unità venduta. 
Occorre quindi procedere in un altro modo: 


1. Osservate come vanno le vostre vendite per 12 mesi, al 
netto dell'IVA. 


Si intende il totale di tutti i prodotti che vendete combinati 
insieme. Se per avere questa somma fate riferimento al report 
di costi e ricavi, non includete in essa i guadagni ottenuti dagli 
interessi o i diversi introiti provenienti dai servizi. 


2. Sommate tutti i costi variabili per i 12 mesi, al netto 
dell'IVA. 


Se la vostra è un'impresa di servizi nella quale lavorate da soli, 
senza utilizzare dipendenti o collaboratori, probabilmente non 
avrete costi variabili associati alla fornitura del servizio; in caso 


contrario, se non siete sicuri di quali siano i vostri costi 
variabili, fate riferimento al paragrafo “Identificare i costi 
variabili”, in precedenza in questo stesso capitolo. 


3. Sottraete i costi totali calcolati al passaggio 2 dai ricavi 
totali calcolati nel passaggio 1. 


Questo è il vostro utile lordo per gli ultimi 12 mesi. 


4. Dividete l’utile lordo calcolato al passaggio 3 per il 
ricavo totale calcolato al passaggio 1, quindi 
moltiplicate per 100 il risultato. 


5. Valutate la vostra redditività globale. 


Che cosa possa essere considerato un margine di profitto lordo 
accettabile varia da un'attività all'altra, ma è comunque 
importante conoscere il vostro margine di profitto lordo, 
assicurandosi che, nel corso del tempo, resti costante. 


Previsioni di utile lordo 


Nei precedenti capitoli di questo libro abbiamo visto che cos'è 
un'idea di business e una strategia competitiva (Capitoli 2 e 3), come 
creare un budget per le spese di avviamento (Capitolo 4) e come 
fissare i prezzi e creare una prima previsione di vendita (Capitolo 5). 
Ora dovete imparare ad aggiungere, alla vostra previsione di vendite, 
una stima dei costi diretti, in modo da riuscire a ottenere una 
previsione del vostro utile lordo nei prossimi 12 mesi. 


Nota: do per scontato che abbiate già creato una previsione di 
vendita per i prossimi 12 mesi. Se ancora non l'avete fatto, tornate al 
Capitolo 5 per completare la previsione. Vi occorrerà una stima 
mensile di vendite totali per i prossimi 12 mesi. Potete avere un 
totale unico per ciascun mese, oppure decidere di suddividere tutte 
le vendite in diverse categorie (un po’ come nelle prime righe della 
Figura 6.2). 


Come procedere da questo punto in avanti dipende da quale tipo di 
attività avete intrapreso. 


Impresa di servizi senza dipendenti e costi 
variabili 


Le previsioni finanziarie per questo tipo di attività sono le più 
semplici: basta lasciare in bianco le spese relative ai costi variabili. 
Se però prevedete che nella vostra attività ci sarà una crescita 
consistente, potreste non essere in grado di svolgere da soli tutto il 
lavoro. In questo caso, dovrete affidarvi a una serie di collaboratori o 
assumere del personale; occorrerà pertanto inserire, fra i costi 
variabili, quello della manodopera (ulteriori informazioni su questo 
argomento si trovano nel paragrafo seguente). 


Impresa di servizi con manodopera a contratto 
o dipendenti 


In questo paragrafo vedremo come procedere se avete un'impresa di 
servizi che usa la manodopera di collaboratori o di dipendenti per 
garantirsi, quanto meno, una parte dei servizi. In questo contesto, la 
manodopera dei dipendenti o dei collaboratori diventa un costo 
variabile, perché quello del lavoro sale o scende in proporzione 
diretta con le vendite (non stiamo parlando di un'impresa di servizi in 
cui è il proprietario a prestare tutti i servizi e ha assunto un 
amministratore che lo aiuti a tenere i conti: questo è uno scenario 
molto diverso, perché quest’'impresa non utilizza il lavoro 
dell’amministratore per svolgere direttamente il lavoro per la 
clientela). 


Alcuni esempi di questo tipo di impresa potrebbero essere un 
idraulico che affida una parte del lavoro a dei collaboratori, 
un'azienda che organizza party e occasionalmente paga dei 


dipendenti perché facciano l'animazione, oppure uno studio di 
commercialista che assume numerosi commercialisti. 


1. 


3. 


Completate la previsione di vendita per i prossimi 12 
mesi. 


Dovreste avere un foglio di calcolo che riporti come titoli i nomi 
dei mesi, sotto i quali sono riportati i dettagli delle vendite e, in 
fondo, i totali delle previsioni di vendita per ciascun mese. 
Nella Figura 6.2, queste informazioni sono contenute nelle 
prime 21 righe (fate riferimento al Capitolo 5 per ulteriori 
informazioni sulle previsioni di vendita). 


Se non lo avete ancora fatto, separate le vendite in cui 
siete voi a svolgere direttamente il lavoro da quelle che 
affidate a dipendenti o collaboratori. 


Nella Figura 6.2 potete vedere come si fa. Il motivo per cui 
bisogna separare i due elementi è che vi serve avere i costi 
variabili associati ai servizi forniti da dipendenti o collaboratori. 
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Se avete una completa struttura aziendale, e non una ditta 
individuale o una struttura con partnership, riceverete un 
emolumento di qualche tipo. Solitamente, nelle previsioni 
finanziarie, gli emolumenti per il direttore vengono elencati 
nella sezione delle spese della previsione, non fra i costi 
variabili, ma se lo desiderate potete inserire qui il costo del 
vostro lavoro. Il formato di un business plan non ha una 
struttura assolutamente giusta o assolutamente sbagliata: 
l'unica condizione è che la struttura sia logica e sensata non 
soltanto per voi, ma anche per gli altri. 


Accanto ai vostri prezzi, inserite i costi. 


Osservate in che modo, nelle prime righe della colonna C della 
Figura 6.2, sono stati inseriti i costi di ciascun servizio. 


. Sotto le vendite inserite i costi variabili. 


Nell'esempio è stata inserita una riga separata per ciascun 
servizio fornito, perché il costo è diverso per ognuno. 


. Calcolate il valore dei costi variabili moltiplicando il 
numero di volte in cui il servizio viene venduto per il 
costo di ciascun servizio. 


Per esempio, nella cella B24 la formula è =B13*C2. 


Per comodità, spesso do un nome alle celle, invece di 
specificare solo i riferimenti. Per esempio, nel foglio di lavoro 
della Figura 6.2, alla cella C2 è stato assegnato il nome 
“Costihr30”: in questo modo, la formula della cella B24 diventa 
=B13*Cost1hr30. Ulteriori informazioni su come assegnare un 
nome alle celle verranno fornite nel Capitolo 8. 


. Aggiungete una riga per calcolare l'utile lordo. 


L'utile lordo è uguale ai ricavi meno i costi variabili. Per 
esempio, nella Figura 6.2 l'utile lordo di luglio è uguale a € 
5910 meno € 1975, con un risultato di € 3935. La formula per 
l'utile lordo di luglio è =B21-B27. 
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Figura 6.2: Previsione dell'utile lordo per un'impresa di servizi 
che utilizza manodopera di dipendenti o di collaboratori. 
lee“ lia“ llii...i 


7. Salvate il foglio di calcolo con il nome “Previsione utile 
lordo”. 


Ovviamente potete assegnare al foglio di calcolo il nome che 
preferite. Tuttavia, nel Capitolo 8 farò riferimento a questo 
foglio di calcolo; se pertanto salvate il file con questo nome, le 
istruzioni che troverete nel Capitolo 8 saranno più facili da 
comprendere. 


Se non sapete bene come procedere con questa fase della previsione 
di costi e ricavi, potete scaricare un modello Service Business With 
Employees all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. Il modello 
mostra come realizzare le proiezioni se avete un'impresa di servizi in 


cui, per fornire il servizio, avete bisogno di impiegare dipendenti o 
collaboratori. 


Attività di rivendita di un numero ridotto di 
prodotti 


Questo è un tipo di attività rappresentato da chi acquista o produce 
alcuni prodotti specifici per poi rivenderli. Alcuni esempi possono 
essere una persona che produce salse fatte in casa, un pasticcere 
che vende pasticcini, un bar che vende solo una quantità limitata di 
prodotti o un mobiliere che costruisce soltanto pochi tipi di mobile. 
Nell'esempio che segue vedremo come creare una previsione di utile 
lordo per questo tipo di attività (in questo caso, l'utile, alla fine, è 
piuttosto scarso, considerando la quantità di beni venduti, ma 
l'esempio è probabilmente piuttosto realistico. La prima volta che 
realizzate una previsione di utile lordo per la vostra attività scoprirete 
probabilmente che il modello di business che avete in mente non è 
sufficientemente forte). Ecco come si crea una previsione di utile 
lordo per un'attività che acquista e rivende un numero di beni 
ridotto. 


1. Completate la previsione di vendite per i prossimi 12 
mesi. 


Dovreste avere un foglio di calcolo che riporti come titoli i nomi 
dei mesi, sotto i quali sono riportati i dettagli delle vendite e, in 
fondo, i totali delle previsioni di vendita per ciascun mese. 
Nella Figura 6.3, queste informazioni sono contenute nelle 
prime 28 righe (fate riferimento al Capitolo 5 per ulteriori 
informazioni sulle previsioni di vendita). 


2. Inserite i costi di ciascun prodotto. 


Ho inserito i costi di ciascun prodotto nelle prime righe della 
colonna C della Figura 6.3. 


In precedenza, in questo capitolo, abbiamo visto come creare 
fogli di lavoro dettagliati con le stime dei costi (fate riferimento 
al paragrafo “Stima dei costi per i produttori”). Se lo volete, 
potete collegare i costi riportati nella parte superiore di questo 
foglio di lavoro ai fogli di lavoro in cui fate la stima dei costi: in 
questo modo, non appena aggiornate il costo di un prodotto 
viene automaticamente aggiornata anche la previsione dell'utile 
lordo. Nel Capitolo 8 parleremo di come collegare insieme due 
fogli di lavoro. 


3. Sotto le vendite elencate i costi variabili. 


Nell'esempio è stata inserita una riga separata per ciascun 
servizio fornito, perché il costo è diverso per ognuno. 


4. Calcolate il valore dei costi variabili moltiplicando il 
numero di unità vendute per il costo di ciascuna unità. 


Per esempio, la formula nella cella C31 è =C13*D2. 


Per comodità, spesso do un nome alle celle, invece di 
specificare solo i riferimenti. Per esempio, nel foglio di lavoro 
della Figura 6.3, alla cella D2 è stato assegnato il nome 
“CostFriands”. Ulteriori informazioni su come assegnare un 
nome alle celle verranno fornite nel Capitolo 8. 


5. Aggiungete una riga per calcolare l’utile lordo. 


L'utile lordo è uguale ai ricavi meno i costi variabili. Per 
esempio, nella Figura 6.3 l'utile lordo di gennaio è uguale a € 
5014 meno € 1593, con un risultato di € 3420. La formula per 
l'utile lordo di gennaio è =128-136. 


6. Salvate il foglio di calcolo con il nome “Previsione utile 
lordo”. 


Ovviamente potete assegnare al foglio di calcolo il nome che 
preferite. Tuttavia, nel Capitolo 8 farò riferimento a questo 
foglio di calcolo; se pertanto salvate il file con questo nome, le 
istruzioni che troverete nel Capitolo 8 saranno più facili da 
comprendere. 


Se non sapete bene come procedere con questa fase della previsione 
di costi e ricavi, potete scaricare un modello Sales Business With 
Different Products all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. Il 
modello mostra come realizzare le proiezioni se avete un'attività che 
vende solo un ridotto numero di prodotti. 


Attività di rivendita di numerosi prodotti o in 
cui i costi variabili rappresentano una 
percentuale dei ricavi 


A volte è utile considerare i costi variabili come una percentuale fissa 
del ricavo. Per esempio, se pagate delle provvigioni sulle vendite, 
queste normalmente sono delle percentuali. Se siete rivenditori, il 
costo dei beni che acquistate, probabilmente, è sempre una 
percentuale più o meno uguale ogni volta che fate una vendita. 
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Pevisione 


Figura 6.3: Previsione dell'utile lordo per un'azienda che vende 
un numero ridotto di beni. 
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Se i vostri costi variabili rappresentano sempre una percentuale più o 
meno fissa delle vendite, il trucco sta nel creare la vostra previsione 
di utile lordo in modo tale che i costi variabili possano essere 
calcolati in automatico. In altre parole, preparate il foglio di lavoro in 
modo che, all'aumentare delle vendite, vengano aumentati nella 
stessa proporzione anche i costi. 


Per esempio, nella Figura 6.4 la libreria online sa che, per ogni € 100 
di libri venduti a prezzo pieno, deve affrontare un costo di € 60 per il 
loro acquisto. In altre parole, il costo variabile rappresenta il 60% dei 
ricavi; inoltre, sa anche che il costo della spedizione è pari a circa il 
25% del prezzo di vendita. 


Ecco come realizzare una previsione di utile lordo se vendete molti 
prodotti, per cui il modo più facile per calcolare i costi variabili è 
considerarli una percentuale dei ricavi. 


1. Completate la previsione di vendite per i prossimi 12 
mesi. 


Dovreste avere un foglio di calcolo che riporti come titoli i nomi 
dei mesi, sotto i quali sono riportati i dettagli delle vendite e, in 
fondo, i totali delle previsioni di vendita per ciascun mese. 
Nella Figura 6.4, queste informazioni sono contenute nelle 
prime 18 righe. Notate che, rispetto a un'attività di vendita di 
un numero ridotto di prodotti, in questo esempio la libreria 
calcola le previsioni di vendita secondo il tipo di bene venduto 
e l'utile medio di ciascuno (fate riferimento al Capitolo 5 per 
ulteriori informazioni sulle previsioni di vendita). 
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Figura 6.4: Previsione dell'utile lordo per un'impresa che vende 
molti diversi tipi di prodotto, calcolando i costi come percentuali 
dei ricavi. 
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2. Calcolate quanto vi costa acquistare ogni oggetto che 
vendete e inserite questo costo, accanto al prezzo di 
vendita, come percentuale del ricavo. 


Per esempio, un negozio di abbigliamento raddoppia sempre il 
costo quando fissa il prezzo di un paio di scarpe, quindi il suo 
costo variabile è del 50%. 


3. Sotto i ricavi elencate i costi variabili. 
Inserite una riga separata per ogni prodotto che vendete. 


4. Calcolate il valore dei costi variabili moltiplicando il 
valore medio di ogni vendita per la percentuale che 
normalmente costa il prodotto. 


Per esempio, la formula nella cella C21 è =C10*D2., 


Per comodità, spesso do un nome alle celle, invece di 
specificare solo i riferimenti. Per esempio, nel foglio di lavoro 
della Figura 6.4, alla cella D2 è stato assegnato il nome 
“CostFPBooks"”. Ulteriori informazioni su come assegnare un 
nome alle celle verranno fornite nel Capitolo 8. 


5. Aggiungete una riga per calcolare l’utile lordo. 


L'utile lordo è uguale ai ricavi meno i costi variabili. Per 
esempio, nella Figura 6.4 l'utile lordo di luglio è uguale a € 
21.590 meno € 13.153, con un risultato di € 6437. La formula 
per l'utile lordo di luglio è =C18-C25, 


6. Salvate il foglio di calcolo con il nome “Previsione utile 
lordo”. 


Ovviamente potete assegnare al foglio di calcolo il nome che 
preferite. Tuttavia, nel Capitolo 8 farò riferimento a questo 
foglio di calcolo; se pertanto salvate il file con questo nome, le 
istruzioni che troverete nel Capitolo 8 saranno più facili da 
comprendere. 


Per scaricare il foglio di lavoro Gross Profit Projection Many Products 
della Figura 6.4 andate all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Utile lordo, canarini, truffe e altro 


Comprendere e monitorare il margine di profitto lordo è 
essenziale per gestire bene praticamente qualsiasi tipo di 
attività. 

Quando state iniziando a preparare il business plan è 
fondamentale comprendere bene che cos'è il margine di 
profitto lordo, per mettere insieme budget accurati e credibili e 
sperimentare diversi modelli di business. Provate per esempio 
a guardare le cifre delle vendite e a chiedervi quale differenza 
farebbe, nella riga dei totali di costi e ricavi, un aumento del 
5% dell'utile lordo: spesso un semplice aumento del 5% può 
significare la differenza fra la vita e la morte dell’attività. 


A mano a mano che la vostra impresa si stabilizza, il margine 
di profitto lordo diviene un indicatore della sua salute. Come 
un canarino in fondo a una miniera, un risultato inusuale nei 
margini di profitto o nel report di costi e ricavi spesso è un 
indice precoce che qualcosa non sta andando per il verso 
giusto. 


Ricordo che, qualche anno fa, ho ricevuto una telefonata da 
parte di un investigatore privato a cui era stato richiesto di 
indagare su una possibile truffa ai danni di un'azienda 
informatica. Il proprietario dell'azienda sospettava che il suo 
contabile stesse sottraendo fondi, ma non riusciva a capire che 
cosa stesse effettivamente accadendo. Il motivo dei sospetti 
era che il margine di profitto lordo dell'azienda era sempre 
stato stabile sul 35%, mentre nei mesi recenti era sceso al 
32% (prestai la mia consulenza durante l'indagine e purtroppo 
fummo costretti a confermare i peggiori sospetti del 
proprietario). 


Il bello del calcolare i costi variabili come una percentuale dei ricavi, 
che si può riportare nell'angolo superiore sinistro di un foglio di 
calcolo, è che, cambiando la percentuale, cambiano 
automaticamente anche tutti i costi variabili. 


Il bello di sviluppare previsioni finanziarie con il metodo testé 
illustrato è che potete sperimentare scenari diversi. Per esempio, 
immaginate che, avendo un'attività di libreria online, desideriate 
cambiare fornitore; il servizio del nuovo fornitore è molto migliore, 
ma il costo dei libri è pari al 65% dei ricavi, invece che al 60%. 
Cambiando una sola cifra nella parte superiore del foglio di lavoro 
potete vedere immediatamente in che modo la modifica impatti sulla 
redditività dell'azienda. 


Non fatevi spaventare da tutti questi tecnicismi: se siete in grado di 
contare fino a 10, potete tranquillamente imparare a inserire formule 
in un foglio di calcolo. 


Capitolo 7 
Pianificare le spese 


In questo capitolo 
Creare una previsione a 12 mesi per le spese dell’attività 
Modificare le previsioni perché siano più accurate possibili 
Confrontare la propria attività con altre simili 


business plan possono avere un po' tutte le forme e le 

dimensioni, ma praticamente tutti includono una previsione di 
ricavi e di spese per i prossimi 12 mesi. Alcuni allungano 
ulteriormente questo periodo, per i successivi tre o addirittura cinque 
anni; ma per la maggior parte degli scopi, a ogni modo, 12 mesi 
sono solitamente sufficienti. 


In questo capitolo ci preoccuperemo delle previsioni di spesa per i 
prossimi 12 mesi. Fare una stima delle spese future non è uno sterile 
esercizio di divinazione, in cui si lanciano un po' di cifre in aria finché 
non si arriva alla previsione finale di utile che vi possa far dormire 
sonni tranquilli; si tratta invece di prevedere nei dettagli ogni singola 
spesa, il che vi consente di fare un controllo della realtà, sebbene 
questa possa apparire, a volte, sconfortante. Nel capitolo vi 
suggeriremo anche che, se state realizzando il vostro primo business 
plan, non dovete tenere conto solamente delle spese che dovranno 
essere sostenute dall'azienda per i prossimi 12 mesi, ma anche delle 
vostre spese personali. In effetti, se non avete un parente generoso 


che vi sostenga durante il periodo di assestamento della nuova 
attività, se iniziate a lavorare a tempo pieno nella vostra impresa, ma 
questa ancora non genera i guadagni necessari alla vostra 
sopravvivenza quotidiana, non riuscirete a farcela. 


Concentrarsi sulle spese 


Forse questo libro non ha un intreccio troppo interessante, non ci 
sono né omicidi né scene di sesso e probabilmente chi l’ha preso in 
mano non lo leggerà tutto d'un fiato dalla prima all'ultima pagina; è 
più probabile che lo consultiate per trovare un argomento di vostro 
interesse, il che va benissimo. Se però state lavorando su previsioni 
finanziarie, iniziare a leggere da un capitolo a caso, o che vi solletica 
la curiosità, può far perdere molto tempo. 


Come si è visto nel Capitolo 1, il tipico ciclo di pianificazione 
comporta la creazione di un budget per l'avviamento, seguita da una 
stima dei prezzi, dei costi e delle spese. A questo punto, le 
informazioni così raccolte possono essere utilizzate per creare una 
previsione di spese e di ricavi, un'analisi del break even e una 
previsione dei flussi di cassa. 


Se avete lavorato con costanza a questo ciclo, seguendo tutto 
l'ordine dei capitoli, ora vi trovate circa a metà della procedura (nel 
Capitolo 4 ci siamo concentrati sul budget di avviamento, nel 
Capitolo 5 sui prezzi e le tariffe, nel Capitolo 6 sui costi e sull’utile 
lordo e nel Capitolo 7, ossia questo, sui budget di spesa. Nei Capitoli 
8, 9 e 10 termineremo il processo di pianificazione finanziaria). 


Pertanto, se avete iniziato a sfogliare questo libro e vi trovate a 
leggere queste righe prima di aver letto il resto, fermatevi un 
momento e cercate di capire se avete già compiuto i primi passi del 
vostro piano finanziario, ossia la creazione di un budget di 
avviamento, fissato i prezzi e calcolato i costi di produzione). Se non 
l'avete fatto, vi consiglio per prima cosa di iniziare dai primi capitoli. 


Separare le spese di avviamento e i costi 
variabili dalle spese correnti 


Quando si pianificano le spese della propria attività, bisogna sempre 
separare le spese di avviamento dalle spese correnti. 


v Le spese di avviamento sono spese che vengono affrontate una 
sola volta, quando si dà inizio all'attività, come l'acquisto di 
nuove apparecchiature, la formazione aziendale, le spese 
legali, le insegne. 


v Le spese correnti sono quelle che si affrontano anno dopo anno 
e che fanno parte dell'attività quotidiana; sono quelle che 
verranno esaminate in questo capitolo. 


(ARDA! 
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Quando lavorate sulle previsioni di spese e ricavi nel vostro business 
plan dovete inserire solamente le spese correnti; quelle di 
avviamento (se le avete) vanno trattate separatamente. 


Ricordatevi inoltre la differenza fra costi variabili e spese fisse. 


v I costi variabili (o costi diretti o costi della merce venduta) sono 
quelli che salgono o scendono in proporzione diretta alle 
vostre vendite. 


v I costi fissi (o costi indiretti o spese generali) sono spese che 
restano costanti, indipendentemente dal fatto che le vendite 
aumentino o diminuiscano. 


In questo capitolo parleremo solamente delle spese fisse; se volete 
avere informazioni su come si crea un foglio di lavoro per la 


previsione dei costi variabili, fate riferimento al Capitolo 6. 


Quali spese vanno incluse 


Se siete in attività già da qualche tempo, avete già il polso di quali 
sono le vostre spese fisse; se invece state iniziando ora a preparare 
il vostro business plan, può essere difficile riuscire a pensare a quali 
potrebbero essere tutte le spese che dovrete affrontare. Stipulerete 
delle assicurazioni? Quali saranno le spese per il commercialista? Vi 
servirà pagare un professionista per aiutarvi nel vostro lavoro? Quali 
spese dovrete affrontare alle quali ancora non avete pensato? 


La Figura 7.1 mostra un foglio di lavoro per le spese correnti 
chiamato Business Expenses, in cui nella prima colonna sono 
elencate le spese, nella seconda ogni quanto vanno affrontate e 
nella terza una stima dell'entità della spesa. Il totale mensile, 
presente nella quarta colonna, viene calcolato in automatico. Il foglio 
di calcolo può essere scaricato all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Ecco come utilizzare questo foglio di calcolo. 


1. Scaricate il foglio di calcolo Business Expenses 
all'indirizzo ww.hoeplieditore.it/6605-6. Salvatelo sul 
computer, quindi apritelo con Excel. 


Potete aprire questo modello anche con altri fogli di calcolo, se 
lo preferite. 


2. Per ogni voce di spesa, cercate di capire a quanto 
ammonterà per la vostra attività e se sarà una spesa 


- 


settimanale, quindicinale, mensile, trimestrale o 
annuale. 


Se ancora non avete iniziato l’attività, e state ancora 

preparando il business plan, stimare le spese può essere 
difficile. Fate riferimento al paragrafo “Essere realistici sui 
benchmark” per migliorare l'accuratezza di queste stime. 


Se la vostra impresa è già in attività da un po‘, il modo migliore 
per fare queste stime è vedere quanto avete speso in 
precedenza. Per ottenere queste informazioni fate riferimento a 
vecchie fatture dei fornitori, ai report storici del vostro software 
gestionale e alle dichiarazioni di spese e ricavi mensili degli 
anni passati. 


Arrotondate tutte le cifre ai € 10 più vicini: le previsioni non 
sono scienze esatte. 


Eliminate tutte le spese che non c'entrano con la vostra 
attività. 

L'elenco delle spese in questo foglio di lavoro è piuttosto 
ampio, quindi quasi sicuramente troverete che alcune di esse 
non fanno parte di quelle che dovete affrontare. In questo 
caso, eliminate semplicemente la riga dal foglio di lavoro 
(evidenziatela, fate clic destro con il mouse e scegliete 
“Elimina”. 

Aggiungete qualsiasi spesa che dobbiate affrontare per 
la vostra attività e che non è riportata in questo elenco. 


Per inserire una riga, fate clic destro dove la volete inserire, 
scegliete “Inserisci”, quindi “Riga”. 


C 
Èè7_$\ 
(000) 


ARDA? 


Non inserite i costi variabili (quelli per acquistare beni da 
rivendere, oppure i costi di produzione). In questo capitolo 
parleremo solo di spese fisse (se volete saperne di più sui costi 
variabili, fate riferimento al Capitolo 6). 


di 


Verificate che le stime mensili di ciascuna spesa siano 
sensate. 


Excel calcola automaticamente quanto costa mensilmente 
ciascuna spesa, secondo la frequenza che selezionate. A 
questo punto, osservate i calcoli e vedete se per voi sono 
sensati. 


Ricontrollate i totali in fondo alla colonna del totale 
mensile. 


o 


La riga delle spese totali somma automaticamente tutte le 
righe soprastanti; ciò significa che, nel momento in cui 
modificate una cifra, il totale viene automaticamente 
ricalcolato. 


Per fare in modo che un foglio di calcolo esegua questo calcolo 
dovete inserire una formula. In Excel, il modo più semplice è 
premere il pulsante Somma automatica (che riporta il simbolo 
greco S, vagamente somigliante a una “E” maiuscola). Se 
invece state usando il modello che avete scaricato da 
www.hoeplieditore.it/6605-6, la formula è già stata inserita. 


7. Ignorate le cifre dei singoli mesi. 
Ne parleremo nei paragrafi a seguire. 


B 


Tipo di spesa 
Assicurazione 
Assicurazione veicoli 
Carburante veicoli 
Commercialista 

Compensi 

Compensi - aggravi 
Consumabili cilenti 
Consumabili computer 
Corrieri 
Elettricità 

Forniture ufficio 
Gas 

Iscrizioni varie 
{Licenze 
Noleggio attrezzatura 
Pagamento collaboratori 
Parcheggio 
Pedaggi autostrada 
Pubblicità 
iPulizia 

Rate 

Registrazione albo 
Riparazione e manutenzione veicoli 
Riparazioni e manutenzione 
Rivenditori 
Servizi personale 
| Sicurezza 
Sostituzioni 

Spedizione 
Spese affitto 

Spese bancarie 

Spese collaboratori 
[Spese consulenza 
Spese di interessi 
Spese di leasing 
Spese magazzino 
Spese per Internet 
Spese sito web 
i Telefono (compreso cellulare) 
Viaggi estero 
| Viaggi nazionali 

Totale spese 


Frequenza 
Annuale 
Annuale 
Settimanale 
Annuale 
Settimanale 
Settimanale 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Trimestrale 
Mensile 
Trimestrale 
Annuale 
Annuale 
Mensile 
Mensile 
Settimanale 
Settimanale 
Mensile 
Settimanale 
Trimestrale 
Annuale 
Annuale 
Annuale 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Annuale 
Mensile 
Quindicinale 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Mensile 
Annuale 
Mensile 
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Figura 7.1: In questo foglio di lavoro, iniziate a stimare 
un’entità per ogni spesa e una frequenza. 


Perché un mese non equivale a quattro 
settimane 


A volte esamino dei business plan in cui una spesa 
settimanale, come un noleggio, per esempio di € 300 viene 
calcolata pari a € 1200 al mese nel foglio di lavoro delle spese 
mensili. Pur rischiando di sembrare eccessivamente 


puntigliosa, un budget mensile non è uguale al quadruplo di 
un budget settimanale. 


Per calcolare il budget mensile di una spesa settimanale 
occorre, per prima cosa, moltiplicare la spesa per 52, quindi 
dividerla per 12. In questo esempio, il noleggio di € 300 la 
settimana moltiplicato 52 fa € 15.600; dividendo questa 
somma per 12 si ottiene una spesa di € 1300 al mese (e non 
di € 1200). 


Realizzare una previsione sui 12 mesi 


Nella Figura 7.2 possiamo vedere un esempio di possibili spese per 
un'attività relativamente piccola. Nella parte superiore del foglio di 
lavoro sono elencati i mesi, nella prima colonna i nomi delle spese e, 
su ciascuna riga, una stima di quanto costerà ciascuna spesa. 


Ecco come procedere. 


1. Aprite il foglio di lavoro Business Expenses. 


Fate riferimento al paragrafo precedente per ulteriori 
informazioni su questo foglio di lavoro. Dovreste aver già 
compilato le prime tre colonne, aggiungendo o eliminando 
capitoli di spesa in modo da adattare il modello alla vostra 
attività. 


2. Cambiate i nomi dei mesi nella parte superiore del 
foglio di lavoro. 


Nell'esempio, il primo mese è gennaio, ma ovviamente dovete 
cambiare il mese con quello corrispondente al periodo del 
vostro business plan. Per esempio, se prevedete di aprire ad 
agosto, sarà agosto il primo mese del foglio di lavoro. 


3. Compilate le spese che prevedete di sostenere, mese 
per mese. 


Se il modello funziona a dovere, le stime mensili appariranno 
automaticamente (e correttamente) per tutte le spese 
settimanali, quindicinali o mensili; per le spese che pagate 
trimestralmente o annualmente, invece, dovete modificare le 
entità, in modo che cadano nei mesi giusti. Per esempio, nella 
riga relativa alle spese di commercialista, verso l’inizio 
dell'elenco, è stata riportata una sola spesa a ottobre, che è il 
mese in cui solitamente viene pagato (per operare questa 
modifica è sufficiente scorrere la riga, eliminare tutti i 
pagamenti mensili e digitare l’intero pagamento nella colonna 
relativa a ottobre). 


Se usate un software gestionale, potete probabilmente 
esportare un riepilogo mensile di tutte le spese da esso per poi 
importarlo in Excel. Se ritenete che le spese che avete 
sostenuto negli ultimi 12 mesi siano in linea con quelle che 
sosterrete nei prossimi 12 mesi, in questo modo riuscirete a 
inserire in maniera rapida e comoda le giuste quantità nel 
foglio di lavoro Business Expenses. 


4. Pensate bene alla natura delle spese annuali. 


Alcune spese vanno affrontate una volta l'anno (come quelle 
per il commercialista oppure le iscrizioni); in questi casi, potete 
semplicemente inserire tutto il budget annuale nel mese in cui 
dovete effettuare il pagamento. 


Per altre spese, invece, potreste avere un'idea generale di 
quanto sarà il totale annuale, senza però sapere esattamente 
quando sarà da pagare. Un ottimo esempio è la manutenzione 
dei veicoli. Io so, per esempio, che la mia auto mi costa circa € 
2000 di riparazioni ogni anno, ma non ho la minima idea di 
quando dovrò pagare questo denaro. Con spese di questo tipo, 
occorre inserire una stima annuale (come si può vedere nella 
riga 29 della Figura 7.2), suddividendola mese per mese. 


Controllate la formula delle spese totali. 


L'idea è che la riga contenente il totale delle spese viene 
aggiornata automaticamente con la somma di tutte le righe 
soprastanti. Per fare in modo che un foglio di calcolo esegua 
questo calcolo dovete inserire una formula. In Excel, il modo 
più semplice è premere il pulsante “Somma automatica” (che 
riporta il simbolo greco S, vagamente somigliante a una “E” 
maiuscola). 


La formula si trova già all’interno del modello Business 
Expenses, ma se avete inserito o eliminato delle righe potrebbe 
non funzionare più correttamente; fate clic nella cella della 
formula e controllate se è ancora corretta (per esempio, 
=SOMMA(G12:G48) significa che Excel sommerà tutte le cifre 
che vanno dalla cella G12 alla cella G48 comprese). 


Salvate il lavoro e iniziate a pensarci su. 


Ora che il foglio di lavoro è completo, controllatelo e 
ricontrollatelo più volte, assicurandovi che sia sensato e 
realistico. 


Figura 7.2: Previsione delle spese per il mese venturo. 
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Budget, previsione o flusso di cassa? 


In generale si tende a utilizzare in modo intercambiabile i 
termini “budget”, “previsione” o “flusso di cassa”, ma fra di essi 
vi sono alcune sottili differenze. In un budget ci si pongono 
degli obiettivi di vendita e dei limiti di spesa. Nelle aziende più 
grandi, per esempio, parte della responsabilità di ciascun 
manager è rispettare i budget di vendita e assicurarsi che le 


spese non superino i budget allocati. 


Una previsione, invece, cerca in generale di guardare più 
avanti nel futuro rispetto a un budget. Invece di essere un 
documento in cui ci si pongono obiettivi e si stabiliscono 
responsabilità, una previsione è più un'analisi di ciò che 
potrebbe avvenire. Spesso utilizzo delle previsioni per creare 


degli scenari “what-if”, cercando di capire che cosa accadrebbe 
ai miei guadagni se le vendite rallentassero del 10%, oppure 
se le spese aumentassero della stessa quantità (in questo 
capitolo, quando parlo di realizzare un foglio di lavoro delle 
spese sono ancora allo stadio di previsione; più avanti, se il 
business plan dimostra che il modello di business è fattibile, 
queste proiezioni verranno poi utilizzate per creare dei 
budget). 


Un flusso di cassa è un ulteriore report e rappresenta l'effettivo 
flusso monetario di un'azienda. Per esempio, se ricevete un 
prestito di € 20.000 dalla banca, andrà inserito nella previsione 
del flusso di cassa, ma non nel budget né nella previsione di 
spese e ricavi, perché un prestito non è considerato 
un'entrata. 


Modificare il foglio di lavoro 


Ora che avete finito di lavorare alla prima bozza del foglio di lavoro 
relativo alle spese fisse, potete modificarlo in modo da essere certi 
che le previsioni siano più accurate possibile. Prestate quindi la 
massima attenzione alle relazioni fra spese diverse e ai pagamenti 
irregolari, e cercate di esaminare più in dettaglio le spese più 
gravose. 


Riconoscere le relazioni 


Uno dei fattori più importanti da conoscere è se vi sono categorie di 
spesa correlate fra loro: per esempio, le spese aggiuntive per il 
personale, come l'assicurazione o la previdenza sociale, solitamente 
salgono o scendono in proporzione diretta con i salari. 
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Il trucco sta nel comunicare queste relazioni al foglio di calcolo, in 
modo che i calcoli possano essere svolti automaticamente. Per 
esempio, nella Figura 7.2 potete vedere come, nella riga 46, sia 
riportata una cifra relativa ai salari. Io so che le spese aggiuntive per 
il personale sono il 10% dei salari, quindi inserisco una formula che 
me le calcoli automaticamente, nella forma =C46*10% . 
Specificando in questo modo una relazione, quando modificate una 
cifra nel foglio di lavoro tutte le cifre a esse correlate cambiano di 
conseguenza. 


Pagamenti irregolari 


Quando create delle previsioni di spesa, tenete conto delle spese che 
variano di mese in mese o cambiano secondo la stagione. Ecco 
alcuni esempi: 


v Come visto in precedenza, le spese per l'energia, come 
elettricità e gas, spesso sono bimestrali o trimestrali, e non 
mensili. 


v Se pagate delle spese settimanali, ricordatevi che ogni tre mesi 
avrete un mese in cui pagherete cinque rate, e non quattro. 


v Pensate alle variazioni stagionali. Secondo la vostra attività, le 
spese possono aumentare o diminuire sostanzialmente 
secondo il periodo dell’anno. 


v Se avete una ditta individuale, pensate a quando vi potete 
prendere le vacanze e se, durante tale periodo, potete 
aumentare le vostre spese. 


La regola del 10% 


Per assicurarmi che le stime delle spese siano più accurate possibile, 
nel corso degli anni ho sviluppato una mia tecnica personale, che 
consiste nell’analizzare, all'interno del foglio di lavoro delle spese, 
quelle che rappresentano più del 10% del loro totale. Per esempio, 
osservando la Figura 7.2, potete notare che i salari rappresentano 
oltre il 50% del totale delle spese. Per un'azienda così piccola, sono 
una voce di uscita di proporzioni enormi. 


Se nel vostro foglio di lavoro delle spese ce n'è una che, da sola, 
rappresenta oltre il 10% del totale, cercate di suddividerla in modo 
da scendere ulteriormente nel dettaglio. Sempre nell'esempio della 
Figura 7.2, all'azienda che ha preparato questo foglio di lavoro 
suggerirei di scendere più nel dettaglio, per esempio elencando 
separatamente ogni singolo collaboratore, oppure suddividendo i 
salari per categorie. 


Essere realistici sui benchmark 


Molto spesso, le aziende sono valutate per mezzo di una misura che 
prende il nome di benchmark competitivo. I risultati di un 
benchmark competitivo vengono compilati utilizzando i risultati di 
ricerche svolte fra gli altri proprietari di aziende. I singoli risultati 
sono sempre confidenziali e vengono riportate solamente le medie (0 
i valori più alti o più bassi) e le percentuali. Per esempio, se penso di 
aprire un lounge bar e sto lavorando su un business plan, posso 
guardare quali sono i benchmark di bar e locali e vedere quali 
percentuali sulle vendite mi posso aspettare di dover spendere in 


alcolici, alimentari, noleggi, salari e così via, oppure che utile annuale 
fa, di media, un bar in periferia. 
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I benchmark competitivi sono un ottimo sistema per verificare le 
previsioni finanziarie sono realistiche, in particolar modo se ancora 
l’attività non è partita. 


Dove trovare i benchmark di settore 


Secondo la natura della vostra attività, vi sono diversi posti in cui 
andare alla ricerca dei benchmark. 


v Banche. Spesso le banche posseggono informazioni di settore 
utili per i benchmark. 


v Servizi di benchmarking. Cercate su Internet la parola 
“benchmark” o “benchmarking” per trovare organizzazioni 
specializzate nella raccolta e vendita di dati di benchmark. 


v Studi di commercialisti di settore. Alcuni commercialisti si 
specializzano in particolari settori. Per esempio, conosco una 
persona che ha uno studio di commercialista specializzato in 
medici e dentisti. I commercialisti specializzati in un 
determinato settore tendono a parlare molto con i propri 
clienti, anche potenziali, e possono darvi un'idea se le vostre 
previsioni finanziarie sono allineate con gli standard di settore. 
Se non riuscite a trovare un commercialista specializzato nel 
vostro settore, chiedete al vostro. La maggior parte degli studi 
di commercialisti forniscono servizi a molte aziende diverse e 


hanno pertanto il giusto istinto per dirvi se le vostre cifre sono 
ragionevoli oppure no. 


v Enti statali. Vi sono enti statali che possono fornire informazioni 
preziose su quali siano i risultati che ci si potrebbero aspettare 
in un determinato settore. Il personale dell’erario è molto 
interessato a questi dati, perché utilizzano software 
specializzati per confrontare le tasse pagate dalle diverse 
aziende di un determinato settore per stimare se le cifre sono 
ragionevoli, oppure se esiste il legittimo sospetto che un 
contribuente stia cercando di evadere il fisco. 


v Associazioni di settore. Quasi sempre le associazioni di settore 
hanno materiali di riferimento sui benchmark e danno 
volentieri informazioni ai propri iscritti. 


v Professionisti del settore. Se avete colleghi che lavorano nello 
stesso settore ma non vi fanno concorrenza diretta (magari 
siete professionisti nello stesso campo, ma lavorate in città 
diverse), potete provare a chiedere a loro se vogliono fornirvi 
informazioni riguardanti i costi di noleggio, salario o altre 
spese come percentuali dei ricavi (la maggior parte dei 
proprietari di un'azienda, però, non vi forniranno volentieri 
informazioni su quanto pagano effettivamente). 


Utilizzare i benchmark nel proprio business 
plan 


Visto che l'argomento dei benchmark non è di immediata 
comprensione, per renderlo più comprensibile utilizzeremo un 
esempio dettagliato. 


Immaginatevi una dottoressa (la chiameremo Caterina) che ha 
aperto di recente uno studio privato. Per preparare il proprio 
business plan ha acquistato alcuni benchmark da un'organizzazione 
specializzata in benchmarking (vedere la Tabella 7.1). 


Nella Tabella 7.1 potete notare come uno studio medico privato 
abbia in media un giro d'affari di € 822.000. Lo studio con il giro 
d'affari più basso si ferma a € 274.600, mentre quello con il giro 
d'affari più alto arriva a € 1.691.500. Sembra piuttosto interessante, 
ma la cosa più interessante, per voi, mentre preparate il vostro 
business plan, sono le percentuali. Per esempio, da questo 
benchmark potete vedere che lo studio medico spende mediamente 
il 5,5% del proprio giro d'affari in affitto e circa il 25,3% in 
emolumenti vari. 


Tabella 7.1 Benchmark competitivi 


Indicatore Media Più basso Più alto 
Fatturato totale (migliaia di euro) € 822,2 € 274,6 E 1691,5 
Medicinali, forniture, consumabili 2,16% 0,76% 3,59% 
Emolumenti vari (solo per il personale, non per il 25,30% 15,10% 39,34% 
proprietario) 

Affitto dello studio 5,52% 1,92% 9,09% 
Spese aggiuntive personale 2,23% 1,11% 3,87% 
Deprezzamento/leasing/noleggio 2,70% 0,56% 5,18% 
Utile netto 49,22% 30,21% 67,31% 
Personale di supporto per praticante 1,52 1,00 2,35 
Durata media visita (minuti) 15 10 19 
Numero medio di visite per dottore alla settimana 156 105 200 
Ore di apertura al giorno 9,51 8,00 11,00 
Giorni di apertura alla settimana 5,50 5,00 6,10 


Osservate ora la Figura 7.3, nella quale si vede il report di costi e 
ricavi del primo anno dell'attività di Caterina. Nell'ultima colonna, 
Caterina ha calcolato che percentuale dei ricavi è rappresentata da 
ogni spesa. Per esempio, l'affitto le costa € 34.200 l’anno, 
corrispondente al 12% dei ricavi (ossia € 34.200 diviso € 285.000 
moltiplicato per 100). Confrontando questo affitto con quello di altri 
studi medici potete notare che Caterina si troverebbe a pagare ben 
di più, di affitto, rispetto agli altri. Caterina spende inoltre il 30% in 
emolumenti, ben al di sopra della media del 25,3%. 


Come si fa per applicare questo esempio alla vostra attività, visto 
che probabilmente non tutti i lettori di questo libro hanno intenzione 
di aprire uno studio medico? 


1. Completate le previsioni di vendite, costi diretti e spese 
per i prossimi 12 mesi. 


Per ulteriori dettagli su come realizzare queste previsioni, fate 
riferimento alla prima parte di questo capitolo, oltre che ai 
Capitoli 5 e 6. In alternativa, se la vostra azienda è in attività 
già da un po’, potete generare un report di costi e ricavi per i 
12 mesi più recenti e importarlo in Excel. 


2. Fate clic destro nella cella dove appare il fatturato 
totale, cliccate su “Definisci nome”, digitate Income e 
cliccate su OK. 


Nell'esempio della Figura 7.3, la cella Fatturato totale è la D3. 
Se date un nome alle celle, è più facile capire le formule. 


3. Aggiungete una colonna per la percentuale sui ricavi e 
create una formula per la percentuale in ogni riga. 


Osservate la colonna delle percentuali nella Figura 7.3. Potete 
creare questa colonna inserendo una formula in corrispondenza 
della riga del primo costo della merce venduta, quindi copiando 
la formula nelle altre righe. Per esempio, la formula inserita 
nella cella E6 (accanto a Forniture mediche) è =D6/Income. 
Cliccate quindi sul pulsante “%” nella barra degli strumenti per 
indicare che si tratta di una percentuale. 


4. Ottenete i benchmark del vostro settore. 


Ho mostrato come ottenere questi benchmark in precedenza in 
questo capitolo (nel paragrafo “Dove trovare i benchmark di 
settore”). 


5. Confrontate il vostro business plan con le medie di 
settore. 


Per esempio, se volete aprire un bar e i benchmark mostrano 
che di media vi si spende il 30% in emolumenti per i 
collaboratori, confrontate questa percentuale con le vostre 
previsioni e vedete se state spendendo più o meno della 
media. 


Potrebbe essere difficile trovare i benchmark che si adattano alla 
vostra situazione, magari perché vi siete inventati un prodotto 
completamente nuovo, oppure perché la vostra impresa combina 
insieme diverse attività in modi particolari. In questo caso, cercate di 
trovare dei benchmark per un'attività che sia il più possibile simile 
alla vostra, in una maniera o nell'altra. 
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Se siete in affari da un paio d'anni o più, potete anche verificare il 
benchmark delle vostre previsioni finanziarie rispetto ai report di 
costi e ricavi degli anni precedenti. Per esempio, se i risultati degli 
anni precedenti mostrano che solitamente gli emolumenti per il 
personale arrivano a un 30% del ricavo, ma la previsione di costi e 
vendite mostra che invece oggi sono intorno al 25%, significa che 
probabilmente avete commesso degli errori di calcolo. 


Fatturato totale 285.000,00 


Costi di produzione 
Fomiture mediche 5.700,00 
Medicazioni 2.850,00 
Senvizi patologia 

Totale costi di produzione 8.550,00 


Utile lordo 276.450,00 


Spese 
Commercialista 
Spese bancarie 
Consumabili computer 
Deprezzamento 
Elettncità 
Assicurazione attmtà 
Manutenzione 
Fomiture ufficio 
Srluppo professionale 
Posta 
Affitto 
Iscrizioni 
Compensi 
Compensi base 
Superrmanamo 
Salani 
Telefono 
Viaggi e divertimenti 


Totale spese 


1.995,00 
2.565,00 
1.425,00 
5.700,00 
7.200,00 
8.550,00 
3.800,00 
2.567,00 
12.922,00 
540,00 
34.200,00 
2.332,00 


anaasnhfhasansnansna 


6.213,00 
7.695,00 
85.500,00 
6.722,00 
3.500,00 
193.426,00 


andoanoa 


- 


Utile operativo 83.024,00 


«] 


Figura 7.3: Nel processo di benchmarking dovete osservare le 
percentuali di spesa. 
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Parte III 
L'idea funziona? 


Cinque motivi per cui gli 
utili sulla carta non sono 
uguali al denaro sonante 


v* I clienti vi devono più soldi ora di quanto 
non ve ne dovessero prima. Se i clienti 
oggi vi devono 25.000 euro in più rispetto a 
quanti ve ne dovevano sei mesi fa, la vostra 
situazione patrimoniale sarà di 25.000 euro 
peggiore rispetto a quanto previsto dal report 
costi e ricavi per lo stesso periodo. 


v* Vi state divertendo troppo. Se avete 
un'attività in cui siete gli unici a lavorare, 
Oppure se siete all’interno di una struttura in 
partnership, qualsiasi somma di denaro 
preleviate dalla vostra attività per uso 
personale non sarà elencata fra le spese; 
significa che, se vivete al di sopra delle vostre 
possibilità, il report di costi e ricavi potrà 
anche mostrare una più che dignitosa 
quantità di denaro, ma la vostra posizione in 


termini di denaro contante potrebbe essere 
molto peggiore. 


v Avete fatto troppo magazzino. Se avete a 
magazzino 10.000 euro di materiale in più 
rispetto a sei mesi fa, la vostra situazione in 
termini di denaro contante sarà di 10.000 
euro peggiore rispetto a ciò che appare nel 
report di costi e ricavi. 


v State pagando un prestito. I pagamenti dei 
prestiti non compaiono nella previsione costi e 
ricavi, ma consumano risorse finanziarie. 


vw Avete acquistato nuova attrezzatura. Se 
avete acquistato nuova attrezzatura di costo 
elevato, questa non verrà elencata nel report 
costi e ricavi, ma comunque ridurrà in modo 
significativo i liquidi a vostra disposizione.. 


In questa parte... 


we Controllate il vostro futuro e scoprite come 
creare una previsione costi e ricavi per | 
prossimi 12 mesi. 


ve Pensate a quanto utile potete effettivamente 
fare. Se l'attività sembra eccessivamente 
rischiosa, scoprite in che modo potete 
migliorarne la redditività. 


ve Calcolate il vostro punto di break even, ossia 
quante vendite dovete generare, ogni 
settimana o ogni mese, per coprire le spese. 


v Decidete se dovete raggiungere il break even 
solo per coprire i costi industriali o se volete 
includervi anche le vostre spese personali. 


ve Scoprite perché potete trovarvi a corto di 
denaro liquido anche se avete moltissimo utile 
e imparate come creare una previsione di 
cash flow per prevedere per tempo eventuali 
problemi di disponibilità finanziarie. 


Capitolo 8 
Previsione costi e ricavi 


In questo capitolo 
Un po' di teoria dei fogli di calcolo 
Il momento della verità: la previsione costi e ricavi 
Utile netto e tasso di rendimento 
Creare scenari diversi e valutare il livello di rischio 


n questo capitolo riassumeremo tutte le informazioni che vanno 
inserite in una previsione costi e ricavi, come pricing e previsioni 
i vendita, costi e previsioni di utili lordi, previsioni di spese. In 
questo modo arriverete ad avere una stima di quanto utile potrebbe 
presumibilmente generare la vostra attività nel corso dei prossimi 12 
mesi. 


Guardare quali potrebbero essere i vostri probabili utili può essere un 
momento di svolta molto emozionante, soprattutto se questa è la 
vostra prima previsione costi e ricavi. Sono veramente pochi quelli 
che si mettono in affari senza l’idea di guadagnarci e, se la 
previsione costi e ricavi mostra che il guadagno sarà molto piccolo in 
relazione alla mole di lavoro che vi aspetta, molto probabilmente vi 
sentirete scoraggiati. Va benissimo sentirsi scoraggiati, se il vostro 
modello di business non funziona. Meglio abbandonarlo ora, mentre 
non avete ancora iniziato a intraprenderlo, che dover sprecare un 
anno o due in un'idea che non funzionerà mai. D'altro canto, se 


ritenete che la vostra idea sia fondamentalmente forte, questa parte 
del processo di realizzazione di un business plan vi consente di 
rivedere tutte le cifre e di sperimentare altri approcci al pricing, ai 
costi e alle spese. 


Ovviamente, potreste invece scoprire che le previsioni finanziarie 
danno per certo un futuro roseo alla vostra impresa, e questo è 
meraviglioso: non c'è niente di meglio di un business plan 
promettente. Nell'ultima parte di questo capitolo, tuttavia, vedremo 
che cos'è l’analisi degli scenari: che cosa accadrebbe se il volume 
delle vendite fosse del 10% inferiore rispetto al previsto, o se le 
spese fossero del 10% superiori? Prendetevi il tempo necessario per 
valutare quanto sia robusto il vostro business plan, quali sono i 
possibili rischi e se non dovete essere un pochino meno ottimisti. 


Come usare un foglio di calcolo 


L'anno scorso è venuto a trovarci una ragazza dall'estero; una sera si 
è messa a raccontare di come si svolgesse, nella sua scuola 
estremamente tradizionale, la lezione di educazione fisica. Venne 
così fuori che, dopo sei anni di liceo, conosceva a memoria le 
dimensioni di un campo da calcio, da basket o da cricket, nonché il 
numero di giocatori e le numerose regole di ciascun gioco, eppure 
non aveva mai dato un calcio a un pallone, fatto un canestro o 
tenuto in mano una mazza da cricket. 


A me questo tipo di scelta educativa sembra una sciocchezza, un po' 
come mi sembra una sciocchezza anche spiegare la teoria delle 
previsioni finanziarie senza parlare dei fogli di calcolo. Un foglio di 
calcolo, infatti, è il solo sistema pratico per creare previsioni 
finanziare; cercare di fare in un altro modo significa semplicemente 
rendere il lavoro più difficile del necessario. 


Se già sapete usare i fogli di calcolo e sapete come impiegarli per 
condividere dati, potete leggere le prime pagine di questo capitolo 


anche solo superficialmente, oppure saltarle del tutto. In caso 
contrario, vi consigliamo di proseguire attentamente nella lettura. I 
concetti espressi potrebbero essere un po' ostici, in principio, ma la 
mezz'ora che vi dedicherete ora a comprendere come funziona un 
foglio di calcolo vi farà risparmiare moltissimo tempo nei mesi a 
venire. 


Assegnare un nome a un foglio di lavoro in una 
cartella di lavoro 


Nel campo degli affari, spesso i dati e le informazioni di cui si ha 
bisogno si possono trovare in diversi file e posizioni. Per esempio, 
potreste avere i costi di produzione in un file del vostro foglio di 
calcolo, il budget delle spese in un altro, le previsioni di vendita in un 
terzo e così via. 


Con Excel potete collegare fra loro dati provenienti da fogli di lavoro 
diversi: in questo modo, aggiornando una singola informazione in un 
foglio di lavoro, l'aggiornamento si propaga anche agli altri a esso 
collegati. IMmaginatevi, per esempio, di avere un foglio di lavoro 
contenente i costi di produzione; l'ultima riga di ogni foglio di lavoro 
contiene il costo globale di produzione. Immaginate ora di avere un 
altro foglio di lavoro in cui viene calcolato l'utile lordo, nel quale si fa 
riferimento al costo di produzione: se si collegano insieme i due fogli 
di lavoro, è possibile calcolare automaticamente le previsioni di utile 
lordo non appena si aggiorna il costo di produzione. Lavorando così 
si risparmia tempo e si riducono le possibilità di sbagliare. 


Il modo più facile per vedere come funziona questo concetto è 
metterlo in pratica, iniziando con l'assegnare un nome a un foglio di 
lavoro all’interno di una cartella di lavoro. 


1. Aprite Excel (o qualsiasi altro foglio di calcolo che 
utilizzate). 


Il file di un foglio di calcolo è composto da uno o più fogli di 
lavoro all'interno di una cartella di lavoro. Una cartella di lavoro 
é il file creato dal foglio di calcolo; per impostazione 
predefinita, in Excel ogni nuova cartella di lavoro contiene tre 
fogli di lavoro, ciascuno dei quali in una propria pagina. 


2. Osservate le schede nella parte inferiore della 
schermata, con riportate le scritte Foglio1, Foglio2 e 
Foglio3. 


Attualmente il foglio di lavoro aperto è Foglio1; la scheda 
corrispondente è pertanto bianca, invece che grigia. In alcune 
versioni di Excel viene creato solo un nuovo foglio di lavoro per 
default, invece di tre; potrebbe essere quindi visualizzato solo il 
Foglio1. 


3. Portate il mouse sulla scheda denominata Foglio1 e 
fate clic destro. 


Se usate un Macintosh, tenete premuto il tasto Ctrl della 
tastiera, quindi cliccate con il mouse. 


4. Scegliete il comando Rinomina e digitate il nome 
DettagliVendite. 


Avete appena rinominato la scheda, come si può vedere anche 
nella Figura 8.1. 


5. Portate il mouse sulla scheda denominata Foglio2 e 
fate clic destro per rinominare la scheda 
RiepilogoVendite. 


Se state utilizzando un Macintosh, tenete premuto il tasto Ctrl, 
quindi cliccate con il mouse. 


6. Scegliete Salva dal menu File per salvare il lavoro. 


Per questo esempio, assegnate alla cartella di lavoro un nome 
facile da ricordare, come “Test”. 


Collegare due fogli di lavoro 
Dopo aver creato due fogli di lavoro all’interno di una cartella di 
lavoro (se vi state chiedendo di che cosa sto parlando, fate 


riferimento al paragrafo precedente), potete collegare un foglio di 
lavoro all'altro; ecco come procedere: 


Cartell - Excel 20M _- Dx 


INSERISCI LAYOUT DI PAGINA FORMULE DATI REVISIONE VISUALIZZA Accedi 


fx n 


DettagliVendite oglio2 


Figura 8.1: Rinominare i fogli di lavoro in Excel. 
_rrr=—=122%2=2=2=2=<=<—=<=<=-<-C"—.. mmm tt dè 


1. Aprite il file che avete appena salvato, con i due fogli di 
lavoro DettagliVendite e RiepilogoVendite. 


Fate riferimento al paragrafo precedente per sapere come 
creare questo file. Se avete il file ancora aperto, non dovete 
fare niente. 


2. Inserite le informazioni riportate nella Figura 83.2. 
Quando avrete il totale, fate clic sul simbolo Somma 
automatica, in modo che il totale venga calcolato 
automaticamente. 


Se non vedete il simbolo della somma automatica, inserite 
questa formula: 


=SOMMA(B1:B3) 


3. Evidenziate i dati della riga 4 (celle A4 e B4) e cliccate 
su Copia. 


I comandi Copia e Incolla si trovano facendo clic destro per un 
PC con Windows, premendo il tasto Ctrl e cliccando per un 
Mac, oppure cliccando sui pulsanti “Copia” e “Incolla” della 
barra degli strumenti superiore. 


Testdsx - Excel 1-0 x 


HOME INSERISCI LAYOUT DI PAGINA FORMULE DATI REVISIONE VISU) » 


fx 


A B 
Prodotto A € 3.000,00 
2 [Prodotto B € 1.000,00 
3 |Prodotto C € 20.000,00 
Totale vendite | € 24.000,00 


DettagliVendite Riepilogo\ ... 


Figura 8.2: Inserimento di dati nel foglio di lavoro Dettagli- 
Vendite. 


4. Fate clic sulla scheda RiepilogoVendite per passare al 
relativo foglio di lavoro. 


Questo foglio di lavoro è attualmente vuoto. 


«\GLI (0) 
SÌ 


5. Fate clic su Incolla speciale. 


Per scegliere il comando Incolla speciale, fate clic destro per un 
PC con Windows, premete Ctrl e fate clic per un Mac, oppure 
scegliete Incolla speciale dal pulsante “Incolla” nella barra degli 
strumenti superiore. 


Verrà visualizzata una finestra di dialogo simile a quella della 
Figura 83.3. 


6. Fate clic sul pulsante “Incolla collegamento” presente 
nella finestra Incolla speciale. 


Fate riferimento alla Figura 8.3. Non appena premete il 
pulsante, nella riga 1 apparirà il totale delle vendite. 


7. Controllate la formula nella barra della formula della 
cella B1 (=DettagliVendite!B4). 


Questa formula indica a Excel di trovare il valore presente nella 
cella B4 del foglio di lavoro DettagliVendite, quindi di inserirlo 
nella cella attuale del foglio di lavoro RiepilogoVendite (se non 
vedete la barra della formula, verificate che l'opzione Barra 
della formula sia attivata nel menu Visualizza). 


Delusi? Non siatelo: provate a tornare alla scheda DettagliVendite e 
a modificare una delle cifre delle vendite, poi tornate alla scheda 
RiepilogoVendite e osservate come il totale è stato automaticamente 
aggiornato. Sembra facile, ma questo è il modo in cui potrete 
collegare in un unico documento dinamico le previsioni di utile lordo 
e di spese. 


Incolla speciale 


Incolla 
Tutto utilizzando tema di origine 

) Formule Tutto eccetto bordì 

5 Valori Larghezza colonne 

) Formati ) Formule e formati numeri 

) Note (C) Valori e formati numeri 

5 Convalida Tutti i formati condizionali di unione 
Operazione 

©@ Nessuna ) Moltiplica 

_) Addiziona ) Dividi 

) Sottrai 


[] Salta celle vuote [C] Trasponi 


Incolla collegamento 


Figura 8.3: Nella finestra Incolla speciale è presente il comando 
Incolla collegamento. 


Assegnare un nome alle celle importanti 


Prima di mettere in pratica questi concetti al vostro business plan, 
vediamone insieme un altro, ossia la denominazione delle celle più 
importanti. 


Assegnare un nome a una cella è estremamente utile. Supponete di 
aprire un foglio di lavoro qualche settimana o mese dopo averci 
lavorato e di cercare di ricordare che cosa stavate cercando di fare 
con le formule: se in una formula è presente un nome, invece di un 
semplice riferimento, è più facile capire qual è il suo scopo. I nomi 
delle celle sono anche un modo semplice di copiare formule da un 
foglio di lavoro a un altro. 


Ecco come assegnare un nome a una cella. 


1. Aprite il file in cui avete collegato i due fogli di lavoro. 


Fate riferimento al paragrafo precedente per ulteriori 
informazioni. Se il file è ancora aperto, non dovete fare niente 
altro. 


2. Cliccate sulla scheda DettagliVendite. Fate clic sulla 
cella B4 e cliccate all’interno della casella del nome, 
alla sinistra della barra della formula. 


3. Nella casella, digitate il nome desiderato per la cella, in 
questo caso Vendite_Totali, e premete Invio. 


Il nome viene aggiunto all'elenco dei nomi disponibili nella 
cartella di lavoro, come si può vedere nella Figura 8.4. Nel 
nome della cella non possono essere presenti spazi, ed è per 
questo che è stato utilizzato un trattino di sottolineatura invece 
di chiamare la cella “Vendite Totali”, 


4. Cliccate nella cella A6 e digitate Costi merce venduta. 


5. Cliccate nella cella B6 e digitate =Vendite_Totali*50%, 
quindi premete Invio. 


Nella cella B6 apparirà immediatamente il risultato € 12.000. 


Magari vi state chiedendo che utilità possa avere tutto ciò: si poteva 
infatti tranquillamente scrivere =B4*50%, invece di 
=Totale_Vendite*50%o. I nomi delle celle hanno invece una 
grande utilità, per due ordini di motivi: il primo è che sono più facili 
da capire, se volete lasciar usare il vostro foglio di lavoro a un'altra 
persona (per esempio, il termine “Vendite Totali” è decisamente più 
intuitivo di “B4”); in secondo luogo, se volete far riferimento più di 
una volta a questa cella (magari perché i costi sono una percentuale 
delle vendite) è molto più facile copiare una formula da una cella a 
un’altra se si utilizzano i nomi delle celle. 


Nome: Totale_venditel 


Ambito: Cartella di lavoro 


Commento: 


=DettagliVendite!$BS$4 


Figura 8.4: L'elenco dei nomi delle celle nella cartella di lavoro 
attualmente aperta. 


Creare la previsione di costi e ricavi 


Siete pronti a creare la vostra prima previsione di costi e ricavi per | 
prossimi 12 mesi? Vediamo allora come tutte le informazioni che 
avete raccolto finora possono essere messe insieme a questo scopo. 


Primo passaggio: inserire le previsioni di 
vendita 


All’inizio di qualsiasi previsione di costi e ricavo si inserisce sempre il 
ricavo, dopodiché si mettono i costi di produzione e infine l’utile 
lordo. Di utile lordo abbiamo parlato in dettaglio nel Capitolo 6, 
quindi se ancora non avete creato le previsioni di utile lordo andate 
prima a leggervi quel capitolo. Quando è tutto pronto, potete 
iniziare. 


1. Con Excel (o con qualsiasi altro software di foglio di 
calcolo), aprite il foglio di lavoro con le previsioni di 
utile lordo. 


Fate riferimento al Capitolo 6 per ulteriori informazioni su 
questo foglio di lavoro. Il foglio di lavoro con cui potete stimare 
vendite e costi di produzione per i prossimi 12 mesi è già stato 
realizzato. 


. Portate il mouse al di sopra della scheda relativa a 
questo foglio di lavoro, con la dicitura Foglio1, e fate 
clic destro. 


Se usate un Mac, premete il tasto Ctrl e cliccate. 


. Cliccate su Rinomina e digitate UtileLordo come nuovo 
nome del foglio di lavoro. 


. Portate il mouse sulla scheda Foglio2 e fate clic destro. 
. Rinominate la scheda con il nome CostiRicavi. 


Avete creato due diversi fogli di calcolo all'interno di una 
cartella di lavoro, assegnando un nome diverso a ciascuno di 
essi. Il primo foglio di calcolo si chiama UtileLordo e il secondo 
CostiRicavi. 


. Nel secondo foglio di lavoro inserite, nella prima riga, i 
nomi dei mesi. 


. Aprite il foglio di lavoro UtileLordo ed evidenziate la 
riga in cui avete registrato il totale generale delle 
vendite di ciascun mese. Fate clic destro con il mouse 
(su un Mac premete Ctrl e fate clic), quindi scegliete il 
comando Copia. 


. Tornate al foglio di lavoro CostiRicavi e cliccate sulla 
cella B2. 


La cella B2 è quella in cui sarà riportato il primo mese del 
totale vendite. 


. Fate clic destro (o premete Ctrl e cliccate, su un Mac) e 
scegliete Incolla speciale. 


Fate clic sul pulsante “Incolla collegamento” nella parte 
inferiore sinistra della finestra di dialogo visualizzata. 


10. Nella riga 3 dovrebbero apparire i totali delle vendite 
di ciascun mese, come nella Figura 8.5, nella quale 
sono mostrati soltanto i primi mesi. 


A che scopo creare diversi fogli di lavoro e collegarli insieme, invece 
di copiare e incollare semplicemente il volume totale delle vendite? Il 
motivo per cui è meglio lavorare in questo modo è che, così facendo, 
il volume totale delle vendite viene automaticamente aggiornato non 
appena si modificano le singole vendite. Per esempio, se volessi 
vedere che cosa accade se si alzano i prezzi del 10%, è sufficiente 
modificare il pricing nel foglio di lavoro delle previsioni di vendita, il 
risultato verrà poi automaticamente aggiornato anche nel foglio delle 
previsioni di costi. 


A B C D E F G kl 
1 Lu Ago Set ott Nov Dic 
2 {Totale vendite | € 5.910,00 ] € 6.820,00 € 7.580,00 € 7.110,00 € 8.380,00 € 21.710,00 € 

» UtileLordo | CostiRicavi | Shet ... ( ni > 


Figura 8.5: Vendite totali dalla prima riga della previsione di 
costi e ricavi. 


Ovviamente, se avete un'attività molto piccola, non volete scendere 
eccessivamente nel dettaglio e vi basta inserire una stima mensile 
dei ricavi, non vi serve creare un foglio di lavoro separato per le 
previsioni di vendita. 


Secondo passaggio: inserire i costi variabili 


Il passaggio successivo consiste nell'inserire i costi variabili. Anche in 
questo caso, dovete completare le previsioni di utile lordo prima di 
iniziare questo passaggio; se non l'avete ancora fatto, tornate alle 
ultime pagine del Capitolo 6, dove illustriamo questi concetti. 


1. 


Aprite il foglio di lavoro UtileLordo ed evidenziate le 
righe in cui avete registrato il costo totale per la merce 
venduta e l’utile lordo di ciascun mese. Fate clic destro 
con il mouse (Ctrl e clic se usate un Mac) e scegliete 
Copia dal menu visualizzato. 


. Tornate al foglio di lavoro CostiRicavi e cliccate nella 


cella A4. 


. Fate clic destro (o Ctrl e clic se usate un Mac) e 


scegliete il comando Incolla speciale 


. Fate clic sul pulsante “Incolla collegamento” nella 


parte inferiore sinistra della finestra di dialogo 
visualizzata. 


Il costo totale della merce venduta per ogni mese dovrebbe 
comparire, come l'utile lordo, sotto le vendite (se nella riga 5 
appare una serie di 0, perché nel foglio di lavoro dell'utile lordo 
la riga 5 è vuota, è sufficiente eliminare gli 0). 


. Se necessario, formattate le celle. 


Quando si collegano insieme due fogli di lavoro il formato va 
perduto, quindi potete aggiungere a piacere il grassetto ai titoli 
e formattare i numeri in modo che vengano visualizzati come 
valuta. 


. Controllate i risultati. 


Quando avrete finito, il foglio di lavoro dovrebbe essere simile 
a quello della Figura 8.6, con le vendite totali, il costo di 
produzione e l'utile lordo per i prossimi 12 mesi. Questo foglio 
di lavoro contiene esattamente le stesse cifre della previsione 
di utile lordo, ma con molti meno dettagli visualizzati. Il 


formato meno dettagliato è quello che investitori o banche 
prenderanno in considerazione quando vi chiederanno di 
vedere le vostre previsioni finanziarie. 


A B [« D É f ( 
Lug Ago Set ott Nov Dic 


2 Totale vendite 31.070 35.440 41.150 36.450 47.260 174.890 
4 Costo totale delle vendite 19.095 22.035 25.930 22.780 30.125 116.560 
6 Utile lordo 11.975 13,405 15.220 13.670 17.135 58.330 


UtileLordo CostiRicavi Scenari + «| » 


Figura 8.6: Costo della merce venduta e utile lordo visualizzati 
sotto il totale delle vendite nella previsione costi e ricavi. 


Terzo passaggio: aggiungere il budget di spesa 


Il terzo passaggio nella realizzazione di una previsione di costi e 
ricavi è quello di aggiungere i particolari riguardanti le spese. Nel 
Capitolo 7 abbiamo visto come creare un foglio di lavoro in cui si 
prevedano accuratamente le spese su base mensile; diamo quindi 
per scontato che abbiate già terminato di compilare il foglio di lavoro 
in questione. 


Ecco dunque come procedere per aggiungere le spese alla previsione 
di costi e ricavi. 


1. Conla cartella di lavoro delle previsioni di costi e ricavi 
aperta, fate clic destro sulla scheda Foglio3, scegliete 
Rinomina e assegnate alla scheda il nome Spese. 


Nelle pagine seguenti dovrete spesso fare clic con il tasto 
destro del mouse; se usate un Mac, ricordatevi che dovete 
premere Ctrl e quindi cliccare. 


2. Aprite il foglio di lavoro delle spese. 


10. 


Fate riferimento al Capitolo 7 per ulteriori informazioni su come 
si crea questo foglio di lavoro. 


. Evidenziate ogni cella contenente un valore. 


In altre parole, fate clic sulla cella superiore sinistra (A1) e 
trascinate il mouse fino alla cella più in basso a destra. 


. Fate clic destro e scegliete Copia dal menu visualizzato. 
. Aprite la cartella contenente le previsioni di costi e 


ricavi e attivate la scheda Spese. 


. Portatevi sulla cella superiore sinistra (A1) di questo 


foglio di lavoro, fate clic destro e scegliete Incolla. 


Avete appena copiato tutto il contenuto del foglio di lavoro 
delle spese nella cartella di lavoro dei costi e ricavi. 


. Evidenziate i nomi delle spese nella Colonna A, fate clic 


destro e scegliete Copia. 


Dovete selezionare solamente le etichette relative alle spese, 
come Spese commercialista e Spese pubblicitarie. 


. Aprite la scheda CostiRicavi, fate clic destro sulla cella 


A8 e scegliete Incolla speciale, quindi premete il 
pulsante Incolla collegamento. 


Avete appena incollato l'elenco delle spese del foglio di lavoro 
Spese nell'elenco delle spese della previsione costi e ricavi. 


. Tornate alla scheda Spese, selezionate il valore totale 


di ciascun mese, fate clic destro e scegliete Copia. 


Passate alla scheda CostiRicavi del foglio di lavoro, 
fate clic destro sulla cella B8 e scegliete Incolla 
speciale, quindi premete il pulsante Incolla 
collegamento. 


A questo punto avete un foglio di lavoro di costi e ricavi che 
inizia elencando le vendite, quindi mostra il costo di produzione 
e l'utile lordo e infine tutte le spese. La Figura 8.7 mostra in 


che modo le spese sono visualizzate nel foglio di lavoro, anche 
se alcune delle spese sono state nascoste in modo da far stare 
tutto nella figura. 


A 8 c D E F 6 H LI IC 

ì lag Ago Set ott Nov Dic Gen Feb 
2 Totale vendite 31070 35.440 41.150 36.450 47.260 174.890 13.400 31.330 sa 
i Costo totale delle vendite 19.095 22.03$ 25.930 22.780 30.129 116.560 7.200 19.330 32 
é Utile lordo 11.975 13.405 15.220 13.670 17.135 58.330 6.200 12.020 18 
5 
8 Assicurazione 
9 Assicurazione veicoli 1 
10 (Carburante veicoli 37 347 347 347 347 347 347 Dt? 
1] Commercialista 
43 Spese magazzino 15% 150 150 150 150 150 150 150 
44 Spese per internet 150 150 150 
45 (Spese sito web 850 850 850 850 850 850 850 850 
45 Telefono (compreso cellulare) ss0 550 550 350 550 ss0 550 350 
47 Viaggi estero 3 
43 Viaggi nazionali 250 350 350 350 350 350 350 3s0 
9 Totale spese 31.142 31.292 29.692 30.242 29.492 29.192 30.242 29.792 32 
Sì Utile netto 19.167 17.887 14,472 16.572 12.357 29,138 24.042 17.772 14 
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Potreste chiedervi perché copiare tutti i totali delle spese del foglio di 
lavoro, invece del totale generale, come è già stato fatto per vendite 
e costi di produzione. Il motivo è in parte storico: contabili, direttori 
di banca e investitori sono abituati a leggere le previsioni di costi e 
ricavi in un formato standard, che prevede il riepilogo di vendite e 
costi di produzione e un dettaglio maggiore per le spese. 


Quarto passaggio: la riga in calce 


Il passaggio successivo nella realizzazione di una previsione costi e 
ricavi su 12 mesi è il più facile di tutti, ossia il calcolo dell'utile netto. 


L'utile netto si ottiene molto semplicemente sottraendo tutte le spese 
dall'utile lordo. Dovete pertanto aggiungere una riga intitolata Utile 
netto alla fine del foglio di lavoro, quindi inserire una formula che 
sottragga il totale delle spese dall'utile lordo. Nella Figura 8.7, la 
formula dell'utile netto di luglio è =B6-B49. La vostra formula 
potrebbe essere diversa, perché avrete probabilmente un numero di 
righe diverso per le spese, ma l’idea dovrebbe essere chiara. 


Notate che, nella Figura 8.7, è stata aggiunta anche un'ultima 
colonna, che mostra il totale di ciascuna riga, in modo che siano 
chiari i totali di vendite, utile lordo, spese e utile netto per tutti e 12 | 
mesi messi insieme. 


Quinto passaggio: calcolo delle imposte 


Se lavorate in proprio, senza dipendenti né collaboratori, oppure in 
partnership, la quantità di tasse e imposte da pagare dipenderà da 
diversi fattori, compreso il fatto che abbiate oppure no altre fonti di 
reddito oltre alla vostra attività. Per questo motivo, vi suggerisco di 
non includere nella previsione costi e ricavi anche le imposte 
personali, delle quali però dovete tener conto quando calcolate 
quanto guadagnate (vedere al proposito il paragrafo “Valutare se 
l'utile netto è soddisfacente”, più avanti in questo stesso capitolo). 


Se invece la vostra attività ha una completa struttura aziendale, 
dovete includere anche le imposte nella previsione costi e ricavi, 
basate sugli utili che fate. A questo scopo, aggiungete un'ultima riga 
al report costi e ricavi, denominata Imposta società. Calcolate questa 
spesa con la percentuale corretta per le imposte della società, quindi 
aggiungete al foglio di lavoro un'ultima riga denominata Utile al 
netto delle tasse. Nella Figura 8.8 potete vedere un esempio, con 
un'imposta della società calcolata al 30%. 


51 Utile netto € 8.410,00 € 12.110,00 € 34.695,00 
52 


53 |Imposte aziendali € 2.102,50 € 3.027,50 € 8.673,75 
54 
55 Utile netto dopo le imposte € 6.307,50 € 9.082,50 € 26.021,25 


56 ° 


Figura 8.8: Aggiunta di una riga con le imposte della società. 


Controllare se è tutto giusto 


Non avete ancora finito. L'ultima cosa che dovete fare è controllare 
se tutti i conti tornano. I fogli di calcolo sono strumenti eccellenti per 
svolgere quantità di calcoli, ma se una formula è sbagliata l'errore 
tenderà a diffondersi in tutti i calcoli. 


Ecco pertanto un elenco delle cose da controllare: 


v Salvate il lavoro e riaprite il foglio di lavoro delle previsioni 
dell'utile lordo. Cambiate temporaneamente il prezzo di ogni 
prodotto in € 10, cambiate il costo di produzione in € 1 e 
cambiate le unità vendute in 100 al mese, verificando quindi 
che l'utile lordo sia di € 900 ogni mese. Uscite senza salvare. 


v Con una calcolatrice controllate manualmente la somma del 
primo e dell'ultimo mese della vostra previsione. Controllate 
vendite totali, utile lordo, totale delle spese e utile netto. 


E il vostro sogno? 


A un certo momento, mentre state realizzando il business plan, 
dovreste cercare di pensare ai vostri obiettivi (in effetti, nel 
Capitolo 7 vi abbiamo suggerito di cercare di stabilire degli 
obiettivi finanziari, sia a breve sia a lungo termine). 


Non stiamo parlando del tipo di obiettivo di cui uno sogna, 
chiacchierando al bar con gli amici una sera, di diventare 
milionario entro un anno o di comprarsi un jet privato nel giro 
di tre, ma di obiettivi molto più pratici in termini di guadagni 
annuali e risparmi. 


Questo è il momento giusto per osservare l'utile netto della 
vostra azienda e pensare se il business plan sembra poter 
raggiungere gli obiettivi che sperate. In caso contrario, dovrete 
cambiare o il business plan o i vostri obiettivi. 


v Se l'attività è già avviata, stampate il report costi e ricavi del 
mese più recente. Inserite le cifre di questo report nel primo 
mese della previsione costi e ricavi e verificate che l'utile netto 
della previsione corrisponda al report. 


Se è tutto a posto, potete passare alla parte seguente del business 
plan, nella quale dovrete pensare se l'utile previsto sarà sufficiente 
per le vostre necessità e per i vostri obiettivi. 


Analizzare l'utile netto 


Come si è visto nel paragrafo precedente, uno degli scopi principali 
di una previsione costi e ricavi è quello di calcolare quanto utile vi 
rimarrà, al netto, alla fine dell’anno. Il risultato vi consentirà di 
decidere se volete proseguire in questa attività, se dovete cambiare 
in qualche modo il modello di business e se il tasso di rendimento 
del vostro investimento è accettabile. 


Calcolare il margine di profitto netto 


Riassumendo quanto espresso finora: 


- l'utile lordo è uguale ai ricavi meno i costi variabili; 
‘ l'utile netto è uguale all’utile lordo meno le spese fisse; 


v 
v 
v l'utile lordo è sempre superiore all'utile netto; 
v_ più vendete, maggiore sarà l'utile lordo; 

v 


‘ più vendete, maggiore sarà l'utile netto. 


Per calcolare il margine di profitto netto dovete per prima cosa 
calcolare l'utile netto, quindi dividere questa quantità per il valore 
totale delle vendite e moltiplicare il risultato per 100. Per esempio, se 
vendete € 200.000 l’anno e avete un utile netto di € 6000, il vostro 
margine di profitto netto sarà del 3% (ossia € 6000 diviso € 200.000 
moltiplicato 100). 


Valutare se l'utile netto è soddisfacente 


Non esiste una percentuale sopra la quale si può dire che il margine 
di profitto lordo è soddisfacente, perché ci sono in ballo troppe 
variabili; dovreste quindi essere in grado di decidere autonomamente 
un tasso di rendimento ragionevole e attenervi a esso. 


Il fattore più importante da tenere in considerazione è se l'utile netto 
della previsione costi e ricavi comprende anche gli emolumenti per le 
vostre prestazioni d'opera. Se la vostra è una ditta individuale, 
oppure se lavorate in partnership, l'utile netto finale della previsione 
costi e ricavi rappresenta l'utile generato dalla vostra attività prima 
ancora di vedere un centesimo dei vostri emolumenti. L'utile netto, 
pertanto (e quindi anche il margine di profitto netto), dev'essere 
molto più alto che se aveste una struttura aziendale completa 
(d’altro canto, se l’attività ha una struttura aziendale, dovete 


includere nelle spese anche i vostri emolumenti, pertanto questi 
saranno già stati calcolati). 


Un altro approccio consiste nel pensare a quanto vi occorre per 
vivere comodamente. Se l'utile netto della vostra attività (0, nel caso 
abbiate un'azienda, l'utile netto sommato ai vostri emolumenti) è 
superiore a quanto vi è necessario per vivere, la cifra è 
probabilmente soddisfacente. Se invece l'utile netto non va a coprire 
le vostre spese personali, significa che l’attività è problematica (per 
ulteriori informazioni sul budget delle spese personali, fate 
riferimento al Capitolo 7). 


Quando analizzate l'utile netto previsto dovete assolutamente tenere 
conto di un margine di errore. Se la previsione costi e ricavi mostra 
un livello di vendite elevato, così come un elevato livello di spese e 
un margine di profitto netto risicato, chiedetevi se ci sia spazio a 
sufficienza per gli errori (di questo argomento parleremo più 
diffusamente più avanti in questo stesso capitolo, nel paragrafo 
“Misurare rischi e fattore di comfort”). 


Una previsione al di là dei 12 mesi 


In questo, così come in quasi tutti gli altri capitoli del libro, vi 
suggeriamo di lavorare su previsioni finanziarie solo sui successivi 12 
mesi di attività. Questo suggerimento ha due motivi: innanzitutto, se 
l’attività è proprio agli inizi, cercare di fare previsioni per i successivi 
due, tre o addirittura cinque anni diventa ben presto un futile 
esercizio di teoria, perché ciò che vi aspetta in futuro è in gran parte 
sconosciuto. In secondo luogo, in questo libro stiamo cercando di 
mettervi in grado di creare autonomamente delle previsioni di 


vendita e non desideriamo scoraggiarvi rendendo le cose più difficili 
di quanto non debbano essere. 


Se però fate solo previsioni di 12 mesi nel futuro non avrete un 
quadro completo di ciò che vi aspetta, soprattutto se vi trovate in un 
periodo di fortissima crescita oppure se l’attività sta per partire. 
Occorre a volte cercare di estendere le previsioni ai 24 o addirittura 
ai 36 mesi successivi, per prevedere a che punto l'attività inizierà 
veramente a fiorire e a generare utili interessanti. 


Non è difficile estendere le previsioni di costi e ricavi: basta copiare e 
incollare i risultati dei 12 mesi aggiungendo delle colonne alla destra 
di quelle esistenti, modificando quindi le cifre secondo quanto 
occorre. Si applicano gli stessi principi; la sola differenza è che le 
previsioni vengono estese di un anno o due. 


Il tasso di rendimento 


Un ultimo fattore che dovreste prendere in considerazione quando 
analizzate l'utile netto è l'indice di di redditività, che calcola il 
rendimento ottenuto per il denaro che investirete (o che già avete 
investito) nella vostra attività e vi aiuta a capire se il tasso di 
rendimento è sufficiente. 


Immaginate, per esempio, che per avviare la vostra attività dobbiate 
investire € 200.000 dei vostri risparmi e impegnare tutto il vostro 
tempo. Calcolate che una retribuzione che reputate adeguata per il 
vostro impegno sia di € 75.000. In questo scenario, idealmente, 
l’attività dovrebbe generare utili pari almeno a questa cifra, più un 
ritorno di un 5% sui risparmi che avete investito. 


La formula per calcolare l'indice di redditività (noto anche come ROI, 
Return On Investment) è la seguente: 


ROI = Utile netto (dopo gli emolumenti) diviso l'investimento 
nell'attività 


Per proseguire l'esempio, immaginatevi che, negli ultimi tre anni, 
dopo esservi pagata una retribuzione decente per il vostro impegno 
nella vostra attività, abbiate ottenuto un utile netto di € 5000 l’anno. 
Il vostro indice di redditività sarà € 5000 diviso € 200.000 
moltiplicato 100, ossia il 2,5%. 


In teoria, se i tassi d'interesse per gli investimenti sono superiori al 
2,5% — e lo sono quasi sempre — potete risparmiarvi la fatica di 
avviare una nuova attività, investendo in qualcos'altro di più 
redditizio. 


Io però non sono sempre d'accordo, anche se gli appassionati di 
matematica adorano questo tipo di ragionamento. Osservando 
solamente l'indice di redditività non si tengono in considerazione altri 
importanti fattori immateriali dell'avere un'attività in proprio, come 
l'equilibrio fra ritmi di lavoro e stile di vita, non avere superiori, fare 
un lavoro che appassiona oppure riuscire a sopravvivere in una zona 
dove il lavoro scarseggia. 


Che cosa fare se i risultati sono deludenti 


Nel corso della vita ho ricevuto molti soprannomi, ma uno di 
quelli che amo di più, in una certa maniera perversa, è 
“l’assassina sorridente”, Mi sono guadagnata questo titolo per 
la mia capacità di dare cattive notizie in modo affettuoso e 
leggero, che lascia le persone a chiedersi che cosa diavolo è 
SUCCESSO. 


Io passo molto tempo a osservare le performance finanziarie 
delle imprese e a interpretarne i risultati per i loro proprietari; 
pertanto questo ruolo da assassina sorridente mi è consono. 
Spessissimo, purtroppo, chi è in affari sgobba come un matto 
per la propria impresa, ricavandone a malapena di che vivere, 
troppo impegnato per riuscire ad affrontare la realtà che il 


modello di business è sbagliato, il futuro è buio o che sta 
annegando nei debiti. Mi chiedono un parere perché sanno che 
qualcosa deve cambiare, ma nel profondo del cuore spesso 
non desiderano ascoltare ciò che ho da dire. 


Cari lettori, non posso sedermi a un tavolo con voi ed 
esaminare spassionatamente i vostri risultati finanziari, ma 
posso incoraggiarvi a dare una lunga e obiettiva occhiata alle 
vostre previsioni finanziarie, chiedendovi se l'utile finale che 
prevedete sarà sufficiente a giustificare il lavoro che vi 
accingete a intraprendere. 


Quando tengo corsi su come condurre un'azienda, 
probabilmente al termine di uno di essi almeno un quarto della 
classe decide di non proseguire con l’attività che aveva in 
mente, mentre un altro quarto si ritrova ad apportare massicce 
modifiche al proprio business plan. A mio avviso, anche per chi 
abbandona completamente la propria idea di business e torna 
al proprio lavoro quotidiano, il business plan è stato un 
successo. Perché? Perché la persona che ha abbandonato si è 
risparmiata un enorme spreco di tempo e denaro su un'idea 
che non poteva funzionare. 


Ovviamente, può anche essere che la vostra idea di business 
abbia solo bisogno di qualche colpo di lima qua e là. Per 
esempio, che cosa accade se aumentate di un 10% il prezzo di 
vendita, oppure se riuscite a ridurre i costi di produzione della 
stessa quantità o se potete ridurre all'osso le spese fisse? 
Potrebbe funzionare la vostra idea? O magari vi occorrono altri 
prodotti, un modello di distribuzione diverso, un processo 
produttivo rivoluzionario o una nuova sede? 


Nel Capitolo 1 abbiamo visto come funziona un ciclo di 
programmazione finanziaria, che inizia con lo stabilire un 
budget iniziale, passando quindi ai prezzi, poi al calcolo di costi 
e spese e infine a quello di utile netto, break even e flusso di 
cassa. Al termine di questo ciclo, si torna ad analizzare il 
modello di business e la strategia competitiva. 


Tenete sempre a mente questo ciclo quando lavorate alla parte 
finanziaria del business plan; non pensate che le previsioni 
finanziarie siano il culmine del processo di pianificazione: 
rappresentano invece un'opportunità per migliorare il modello 
di business a cui avete inizialmente pensato. 


Misurare rischi e fattore di comfort 


Se state realizzando un business plan per una nuova attività o per 
un'attività che al momento sta cambiando in maniera sostanziale, 
uno dei problemi più gravi da affrontare è la grande quantità di 
incognite che vi aspettano. Per esempio, magari state pensando di 
aprire un nuovo negozio di vestiario, uno studio dentistico o una spa. 
Nel momento in cui dovete fare la previsione delle vendite, potreste 
avere l'impressione di dover tirar fuori le cifre dal nulla. 


È molto pericoloso cercare di tirar fuori cifre dal nulla. Per cercare di 
scoraggiare questo modo di procedere, nel Capitolo 5 viene spiegato 
dettagliatamente come si pianificano le vendite, analizzando il 
numero di oggetti o di servizi che potete vendere per raggiungere 
dei totali mensili per le vendite. Nel Capitolo 7 si parla poi di 
benchmarking, spiegando quanto sia importante svolgere ricerche 
sulle medie del settore (vi suggeriamo di parlare con il vostro 
commercialista, di recarvi a riunioni di settore o di contattare 
associazioni di settore). Ma anche dopo avere preso tutte queste 
informazioni potreste comunque farvi domande sull'effettiva 
precisione delle vostre previsioni finanziarie. 


In questo caso, vi raccomandiamo di fare un po' di analisi degli 
scenari, modificando gli introiti, i costi di produzione e le spese 
generali verso l'alto o verso il basso del 10% o del 20%, per vedere 
che cosa succede. Anche se si tratta di una procedura un po' tecnica 
è probabilmente l’unico modo possibile per verificare se il vostro 


business plan è sufficientemente robusto e quanto margine di errore 
avete. 


Se siete alle prime armi con Excel, l’analisi degli scenari potrebbe 
essere un po’ troppo tecnica. Questo è il motivo per cui la 
spiegheremo di seguito, oltre a fornire un modello che potete 
scaricare dall'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Aprite quindi Excel e seguite le istruzioni riportate di seguito. 


1. Completate la previsione costi e ricavi come nella 
Figura 8.7. 


Dovreste avere due fogli di lavoro: uno chiamato UtileLordo e 
uno CostiRicavi. 


2. Fate clic sulla scheda Foglio3 e rinominatela in Scenari. 


Per ulteriori informazioni su come si rinomina un foglio di 
lavoro, fate riferimento al paragrafo “Assegnare un nome a un 
foglio di lavoro in una cartella di lavoro”, in precedenza in 
questo stesso capitolo. 


3. Tornate al foglio di lavoro CostiRicavi, evidenziate 
tutta la pagina e fate clic su Copia. 


4, Nella scheda Scenari, fate clic sulla cella superiore 
sinistra (A1), scegliete Incolla speciale e quindi 
premete il pulsante Incolla collegamento. 


Per ulteriori informazioni su come si incolla un collegamento, 
fate riferimento al paragrafo “Collegare due fogli di lavoro”, in 
precedenza in questo capitolo. 


5. Ripulite le celle contenenti degli 0 e riapplicate la 
formattazione. 


Quando copiate un collegamento in questo modo, la 
formattazione va perduta, quindi dovete evidenziare tutte le 
cifre e formattarle come valuta. Inoltre, tutte le righe vuote del 
foglio di calcolo di origine vengono riempite di 0: eliminate gli 0 
per rendere visivamente gradevole il foglio di lavoro. 


6. Inserite tre righe nella parte superiore del foglio di 
lavoro e digitate Variazioni, seguito da Vendite, Costo 
di produzione e Spese, inserendo il valore 100% 
accanto a ogni scritta, come nella Figura 8.9. 


La cella contenente la percentuale dev'essere formattata come 
percentuale (fate clic sul pulsante “%” della barra degli 
strumenti). 


7. Fate clic destro sulla cella C2, scegliete Definisci nome 
e assegnate alla cella il nome VariazioneVendite; 
assegnate quindi il nome VariazioneCostoProduzione 
alla cella E2 e il nome VariazioneSpese alla cella G2. 


Per ulteriori informazioni su come dare un nome a una cella, 
fate riferimento al paragrafo “Assegnare un nome alle celle 
importanti”, in precedenza in questo capitolo. 


8. Nella cella B5, cambiate la formula da =CostiRicavi!B2 
in =CostiRicav i!B2*VariazioneVendite. 


1 VARIAZIONI 
2 Vendite 100%] Costo di produzione 100% Spese 100% 


E F 


3 Lug Ago Set Ont Nov Dic Gen 
S Totale vendite € 31.070,00 € 35.440,00 € 41.150,00 € 36.450,00 € 47.260,00 € 174.890,00 € 13.400,00 € 


UtileLordo CostiRicavi Scenari + 
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Figura 8.9: Impostare un foglio di lavoro per l’analisi degli 
scenari. 
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10. 


11. 


12. 


Ciò significa che qualsiasi valore compaia nella cella B2 della 
previsione costi e ricavi verrà automaticamente copiato in 
questo scenario e il valore della cella B5 di questo foglio di 
lavoro sarà rappresentato dal valore di questa cella per la 
percentuale presente nella cella C2. 


. Ora copiate e incollate la formula dalla cella B5 in tutto 


il resto della riga. 


Ripetete l'operazione per i costi di produzione e le 
spese, moltiplicando ciascun valore per la variazione 
corrispondente. 


Stiamo andando molto in fretta, perché il tutto è abbastanza 
complesso da esprimere a parole; potete comunque utilizzare il 
modello di riferimento. 


Ripetete la formula per l'utile lordo e l'utile netto. 


Questi valori devono essere calcolati automaticamente 
basandosi sulle cifre ritoccate in questo scenario; non collegate 
questi calcoli con il foglio di lavoro delle previsioni di costi e 
ricavi. Il foglio di lavoro dovrebbe ora essere simile a quello 
della Figura 8.10. 


Ritoccate le cifre nelle celle delle variazioni e osservate 
che cosa succede. 


Per esempio, se modificate la percentuale della cella 
VariazioneVendite e la portate a 110%, le vendite previste 
saliranno del 10% e potrete vedere che impatto ha questo 
aumento. Per accontentare i pessimisti, provate a cambiare 
questa cella inserendo il valore 90%, per vedere come 
cambiano le cifre. 
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Figura 8.10: L'analisi dello scenariovi consente di vedere 
rapidamente che cosa accade se vendite o spese cambiano. 
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Il bello è che dovete solo cambiare un paio di numeri: tutte le 
previsioni di utile dei prossimi 12 mesi cambiano in maniera 
automatica. 


13. Ora potete vedere che cosa accade alla redditività della 
vostra impresa se le vendite dovessero essere solo il 
90% del previsto e costi e spese salissero al 110%. 


Eccoci giunti al punto cruciale: quale redditività presenta la 
vostra attività se le vendite andassero un po' peggio rispetto a 
quanto previsto e le spese fossero un po' più alte? I risultati 
che vi vengono restituiti indicano quanto il vostro business plan 
è suscettibile ai cambiamenti. 

SCENTE 
9 Î \b9./ \ 


1) 


Anche se questo è un libro che parla di business plan, e non un 
manuale di Excel, abbiamo ritenuto importante inserire alcune 
note tecniche in questo capitolo, che vi consentano di arrivare 
a creare un'analisi degli scenari come quella illustrata, uno 
strumento estremamente potente di cui chiunque si debba 
occupare della creazione di previsioni finanziarie si dovrebbe 
servire. Inserendo un solo valore in una cella si può aggiornare 
tutta la previsione costi e ricavi, consentendo di analizzare, in 
maniera rapida e affidabile, i differenti scenari. 


Variazione dei tassi di cambio 


Se siete importatori o esportatori e le vostre transazioni 
avvengono con valuta estera, una delle incognite più grandi 
per la vostra attività è il tasso di cambio. Ho visto attività 
assolutamente redditizie crollare rapidamente a causa di un 
cambio divenuto sfavorevole a cui non si è saputo porre 
rimedio per tempo. 


Potete utilizzare l’analisi degli scenari di cui abbiamo appena 
parlato per vedere in che modo una variazione nel tasso di 
cambio può impattare sulla vostra attività. Per esempio, 
magari importate dagli Stati Uniti, con un cambio euro/dollaro 
di 0,6. Se il dollaro salisse a € 0,7, questo rappresenterebbe un 
aumento dei costi del 17%. Inserite il valore 117 nella cella 
VariazioneCosti dell'analisi dello scenario per vedere l'impatto 
che questo cambiamento avrà sulle previsioni costi e ricavi 


Capitolo 9 


Calcolare il punto di break 
even 


In questo capitolo 
Calcolare la cifra oltre la quale si inizia a guadagnare 
Ritoccare margini e spese per rimanere redditizi 


Capire che cosa deve accadere per essere ancora attivi dopo 12 
mesi 


Capire qual è il punto di break even è fondamentale per la 
crescita della vostra attività. 


calcoli del break even aiutano a decidere quali prezzi fissare e 

quali budget di vendita prefiggersi, nonché a valutare la 
robustezza del business plan, consentendovi di calcolare quanto 
possono scendere le vendite prima che iniziate a essere in perdita, 
quanto dovete vendere per iniziare a guadagnare, in che modo un 
cambiamento nelle vendite impatta sugli utili e di quanto dovete 
aumentare le vendite per compensare un aumento dei costi. 


In questo capitolo spiegheremo in che modo calcolare il punto di 
break even per la vostra attività. Prendete la calcolatrice e seguiteci. 


Identificare il punto critico 


Il punto di break even, o anche solo break even, la quantità di 
denaro che dovete incassare, in un periodo preso a caso, per coprire 
i costi. Messa in altro modo, la quantità di vendite che dovete 
piazzare per non fare né utili né perdite. 


La maggior parte dei libri parla di break even solo in termini di 
impresa: ossia, il punto di break even è quello in cui le vendite sono 
sufficienti a coprire i costi dell'impresa. E possibile pensare a un 
punto di break even non solo per quanto riguarda la copertura dei 
costi dell'impresa, ma anche dei vostri costi personali. 


Il termine break even viene spesso utilizzato per indicare tre cose 
completamente diverse: 


v Punto di break even d'impresa. Il punto di break even 
d'impresa calcola quante vendite bisogna fare per coprire tutte 
le spese. In altre parole, se l’attività arriva a break even non 
farà utili, ma nemmeno perdite. Il calcolo è particolarmente 
importante per le attività con una struttura aziendale, in cui gli 
emolumenti del direttore (o del proprietario) vengono inseriti 
fra le spese fisse dell'azienda. 


v Punto di break even d'impresa e personale. Il punto di break 
even d'impresa e personale calcola le vendite che l'impresa 
deve fare per coprire tutte le proprie spese e per pagare a voi 
(in qualità di proprietari dell'impresa) una somma sufficiente a 
coprire le spese personali. 


La maggior parte dei libri che parlano di business plan non 
tengono conto delle spese personali quando si affronta il 
calcolo del break even; io ritengo invece che questo sia molto 
importante per le piccole imprese gestite da una sola persona 
o per le imprese familiari. Infatti, se anche l'impresa in sé 
riesce a fare degli utili, questi utili potrebbero non essere 
sufficienti a vivere, se quella è l’unica fonte di reddito e l'utile 
generato non copre le spese familiari. 


v Break even di cassa. Il punto di break even di cassa calcola 
quante vendite bisogna fare per fare in modo che il cash out 
corrisponda al cash in in un determinato periodo di tempo 
(solitamente 12 mesi). In questo scenario, nella cash out 
possiamo annoverare cose come l'acquisto di nuovi macchinari 
o i costi di avviamento dell'azienda, mentre il cash in è 
rappresentato dai prestiti o dai risparmi. 


Calcolare il break even di cassa è un modo semplice per fare 
un cash flow (di cui si parlerà in dettaglio nel Capitolo 10). Un 
cash flow, d'altro canto, è un sistema più accurato e 
particolareggiato ed è preferibile se l’attività concede crediti ai 
clienti o ha un inventario. 


Nella prima parte del capitolo vedremo come calcolare il break even 
d'impresa e quello d'impresa e personale; verso la fine del capitolo 
parleremo invece di break even dal punto di vista della liquidità 
(vedere il paragrafo “La prospettiva della liquidità”). 


Calcolare il break even d'impresa 


La formula base per calcolare il break even d'impresa è molto 
semplice: 


punto di break even = spese fisse diviso margine di profitto lordo 


Immaginate di avere un'amica (la chiameremo Anna) che ha un bar 
sulla via principale, le cui spese fisse sono pari a € 4500 la settimana 
(deve pagare una cameriera, un cuoco, le spese di assicurazione, 
quelle di affitto e via dicendo). In generale, il margine di profitto 
lordo corrisponde al 60% circa (in altre parole, se vende un pasto a 


€ 10, gli ingredienti le costano € 4; se vende una bevanda a € 3, gli 
ingredienti le costano € 1,80). 


Il break even d'impresa di Anna è uguale alle spese fisse (ossia € 
4500 la settimana) diviso il margine di profitto lordo (60%), ossia € 
7500. In altre parole, per arrivare a break even e coprire le spese 
base deve riuscire a generare vendite per € 7500. La Figura 9.1 
mostra come funziona il tutto. 


D 
2 Margine di profitto lordo medio 60% Basato su ingredienti che costano 40 centesimi per ogni euro venduto 


4 (Spese fisse attività € 4.500,00 Personale, affitto, assicurazione e così via 
6 (Puntodi break even € 7.500,00 Uguale spese fisse diviso margine di profitto lordo 
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Figura 9.1: Calcolo del punto di break even d'impresa. 
ere ——_-_-=_-==-=——=—==«Gaee===B5==5i 


Pensate un momento, per cercare di capire come funziona: se Anna 
genera € 7500 di incassi, dovrà pagare € 3000 di forniture (ossia, il 
costo degli alimenti a 40 centesimi all'euro); restano così € 4500 di 
utile lordo, ossia esattamente la quantità di cui ha bisogno per 
coprire le spese fisse. Questa cifra è il punto di break even d'impresa 
di Anna. 


Inserire le spese personali nell'equazione 


Nel paragrafo precedente abbiamo visto che cos'è il break even 
d'impresa; ma se la vostra attività impegna solo voi, siete una ditta 
individuale o siete all’interno di una struttura in partnership, 
probabilmente dovrete riuscire a coprire non solamente le spese 
d'impresa, perché vi occorrerà generare introiti sufficienti per coprire 
anche le vostre spese personali (do per scontato che, se l'attività ha 
una struttura aziendale, avete già un vostro emolumento, che 
entrerà a far parte delle spese fisse). 


Per inserire nel calcolo anche le spese personali, dovete ripetere il 
calcolo del punto di break even d'impresa, includendovi questa volta 
anche la liquidità che dovete essere in grado di generare per coprire 
le spese personali. 


Partendo dall’esempio precedente, quale pensate che possa essere il 
break even in questa situazione? 


v Anna ha un bar con spese fisse di € 4500 la settimana. Queste 
spese non includono i suoi emolumenti. 


v Per coprire le proprie spese personali, ha bisogno di generare 
almeno € 500 la settimana. 


v Ha un margine di profitto lordo medio del 60%. 


La formula è identica, ma questa volta fra le spese fisse è necessario 
includere non soltanto quelle d'impresa, ma anche le spese 
personali: 


punto di break even = spese fisse (comprese quelle personali) diviso 
margine di profitto lordo 


Nella Figura 9.2 potete vedere il risultato dei calcoli: Anna avrà 
bisogno di incassare altri € 833 la settimana (per un totale di € 
8333) perché la sua attività vada a break even e generi denaro 
sufficiente per vivere. 


Calcolare il break even per la vostra attività 


Ora vedremo come calcolare il break even per la vostra attività. 
Prima di iniziare, ricapitoliamo le differenze essenziali fra costi 


variabili e spese fisse (per ulteriori informazioni su questo 
argomento, fate riferimento al Capitolo 6). 
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2 Margine di profitto lordo medio 60% Basato su ingredienti che costano 40 centesimi per ogni euro ver 
4 (Spese fisse attività € 4.500,00 Personale, affitto, assicurazione e così via 
S (Spese fisse personali € 500,00 Minimo necessario ad Anna per sopravvivere 
Totale spese fisse € 5.000,00 
8 Punto di break even € 8.333,33 Uguale spese fisse diviso margine di profitto lordo 
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Figura 9.2: Calcolo del punto di break even per coprire sia le 
spese d'impresa sia quelle personali. 


v I costi variabili (chiamati a volte costi diretti o costi di 


produzione) sono i costi che variano in funzione diretta con le 
vendite e includono tipicamente provvigioni, costi dei beni 
acquistati per poi rivenderli ai clienti, materie prime, lavori in 
subappalto e così via. 


v Le spese fisse sono tutte le spese che restano costanti, 


indipendentemente dalle variazioni delle vendite. Fra le tipiche 
spese fisse ci sono le spese per il commercialista, le spese 
bancarie, le spese per l'infrastruttura informatica, quelle per 
l'energia elettrica, le assicurazioni, i veicoli, gli affitti, la 
cancelleria e gli emolumenti. 


Ecco ora come si procede. 


1. Aprite un nuovo foglio di lavoro in Excel (o in qualsiasi 


altro software di foglio di calcolo). 


Potete creare una nuova cartella di lavoro 0, se avete già 
creato le previsioni costi e ricavi, potete aggiungere un nuovo 
foglio di lavoro a questa cartella di lavoro. 


2. Inserite nella prima riga il vostro margine di profitto 
lordo, come illustrato nella Figura 9.2. 


Per calcolare il margine di profitto lordo, prendete il vostro utile 
lordo medio (per unità, prodotto, servizio, mese o anno), 
dividetelo per le vendite (anche in questo caso per unità 
prodotto, servizio, mese o anno) e moltiplicatelo per 100. Se 
non sapete come eseguire questo calcolo, tornate al Capitolo 
6, nel quale viene fornita una esauriente spiegazione sul 
calcolo del margine di profitto lordo. 
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Formattate come percentuale la cella contenente il margine di 
profitto lordo, premendo il pulsante % sulla barra degli 
strumenti principale. 


3. Aggiungete le spese fisse per la vostra attività nella 
riga successiva del foglio di lavoro. 


Se non sapete che cosa sono le spese fisse, tornate al Capitolo 
7, nel quale viene spiegato come calcolare le spese fisse della 
vostra attività. Normalmente io cerco di calcolare break even e 
spese fisse su base mensile, ma siete liberi di scegliere il 
periodo di tempo più adatto a voi. 


Se avete già creato un foglio di lavoro per le spese fisse, simile 
a quello che abbiamo visto nel Capitolo 7, potete collegare la 
cella delle spese fisse al foglio di lavoro del break even nella 


cartella di lavoro delle spese: in questo modo, se aggiornate le 
previsioni di spesa, il punto di break even viene ricalcolato 
automaticamente. 


4. Se le spese fisse non comprendono emolumenti per voi 
stessi, nella riga successiva del foglio di lavoro 
aggiungete quanto ritenete necessario per vivere. 


Nel Capitolo 7 sono riportati numerosi suggerimenti su come si 
realizza un budget personale, perché è importante essere 
realistici su quanto è necessario per vivere. 


5. Sommate le spese fisse personali a quelle d'impresa. 
Nella Figura 9.2 potete vedere come si fa. 


6. Aggiungete una riga per il calcolo del punto di break 
even, dividendo il totale delle spese fisse per il margine 
di profitto lordo medio. 


Nella Figura 9.2, la formula per il punto di break even è 
=B6/B2; semplicissimo. Ora sapete quanto dovete vendere per 
coprire tutte le spese d'impresa. 
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Potete anche esprimere il punto di break even, se necessario, 
utilizzando un altro periodo di tempo. Al passaggio 3 delle istruzioni 
precedenti, se esprimete le spese fisse come spese totali di un mese 
il vostro punto di break even sarà calcolato automaticamente in 
modo da rispecchiare ciò che dovrete vendere mese per mese. Può 
però accadere che preferiate conoscere il vostro break even giorno 
per giorno, settimana per settimana o anno per anno. Un'altra 
possibilità (se è adatta alla vostra attività) consiste nell’esprimere il 
punto di break even in unità vendute, oppure in numero di servizi 


forniti, invece che in euro. Per esempio, se avete un punto di break 
even fissato a € 10.000 la settimana e vendete chitarre di liuteria a € 
5000 l'una, sapete che, per arrivare al break even, dovete vendere 
due chitarre la settimana. Se avete un punto di break even a € 4000 
al mese, e rasate prati a un prezzo medio di € 50 per prato, sapete 
che, per arrivare a break even, dovrete rasare 80 prati al mese. 


| | 
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Calcolare il break even con il metodo testé illustrato vi dà 
un'indicazione generale di quanti introiti debba riuscire a produrre la 
vostra impresa per arrivare a un punto in cui non ha né perdite né 
utili per un lungo periodo di tempo. Un'impresa può fare utili, pur 
avendo un cash flow negativo (e viceversa), a causa di fattori come i 
costi di avviamento, un grande credito vantato presso la clientela o 
la creazione di un magazzino. Per una spiegazione più approfondita 
della gestione del cash flow rimandiamo al Capitolo 10. 


Cambiare il punto di break even 


Se ritenete che la vostra attività non abbia la redditività sperata, e 
nonostante tutti i vostri sforzi non riuscite a vendere a sufficienza per 
raggiungere il punto di break even, l’unica possibilità che vi resta 
potrebbe essere cambiare il punto di break even. 


Utilizzando i principi di calcolo del break even, avete tre possibili 
soluzioni: 


v alzare i prezzi (che spesso non è un'opzione praticabile, se già 
fate fatica a vendere con i prezzi che avete); 


v tagliare i costi variabili (ossia i costi di produzione o di fornitura 
di un servizio); 


v tagliare le spese fisse. 


Torniamo all'esempio della proprietaria di un bar, i cui calcoli sono 
illustrati nella Figura 9.2: Anna deve generare € 8333 solo per 
pagare le spese. Immaginatevi che l'amministrazione comunale 
abbia deciso di fare dei lavori stradali davanti al suo locale; Anna sa 
che i suoi introiti sono destinati a calare e ritiene che probabilmente 


riuscirà a generare soltanto € 6000 la settimana finché dureranno i 
lavori. 


Anna apre quindi il foglio di lavoro in cui ha calcolato il break even e 
prova diversi scenari, come illustrato nella Figura 9.3. 


v Nella prima strategia Anna nota che, se le vendite calano fino a 
€ 6000 la settimana, dovrà aumentare il suo margine di 
profitto lordo fino all’83,5% per arrivare a break even. Sa però 
di non poter tagliare il costo delle forniture né di poter 


aumentare i prezzi più di tanto, quindi questa strategia non 
sembra pratica. 


v Nella seconda strategia, mantiene uguali i margini, ma taglia le 
spese di € 1400 la settimana. La strategia sembra funzionare, 


ma Anna non sa se può tagliare le spese di una cifra simile 
rimanendo aperta. 


4 C D E F 
1 PUNTO DI BREAK EVEN ATTUALE STRATEGIA 1 


2 (Margine di profitto lordo medio 60% Margine di profitto lordo mec 83,5% 
4 Spese fisse attività € 4.500,00 Spese fisse attività € 4.500,00 
5 (Spesefisse personali € 500,00 Spese fisse personali € 500,00 
6 Totale spese fisse € $.000,00 Totale spese fisse € 3.000,00 
8 Puntodibreak even € 8.333,33 Punto di break even € 5.938,02 
) 

10 STRATEGIA 2 STRATEGIA 3 

11 Margine di profitto lordo medio 60% Margine di profitto lordo mec 65% 
13 Spese fisse attività € 3.100,00 Spese fisse attività € 3.500,00 
14 Spese fisse personali € 500,00 Spese fisse personali € 400,00 
15 Totale spese fisse € 3.600,00 Totale spese fisse € 3.900,00 
16 

17 Punto di break even € 6.000,00 Punto di break even € 6.000,00 

Sheetl Sheet2 Sheet3 + 


Figura 9.3: Comprendere che cos'è il break even consente di 
pianificare in anticipo per gestire al meglio i cambiamenti delle 
condizioni di mercato. 


v Nella terza strategia, Anna aumenta del 5% il proprio margine 
e taglia le spese di € 1000 la settimana. La strategia funziona 
e Anna ritiene di poter tagliare le spese di questa cifra, se il 
proprietario dei muri acconsente a ridurle temporaneamente 
l'affitto. 


L'utilità di comprendere a fondo il punto di break even è che si può 
agire con largo anticipo se si ritiene che i costi siano destinati a salire 
o le vendite a diminuire. 


La prospettiva della liquidità 


Quando ho insegnato presso la nostra facoltà di economia e 
commercio, uno degli esercizi che veniva richiesto agli insegnanti di 
svolgere insieme agli studenti (i quali stavano tutti pianificando una 
propria impresa) era fare l’analisi del break even dal punto di vista 
della liquidità per i primi 12 mesi di attività. Dapprincipio ero un po’ 
scettica riguardo questo approccio un po’ semplicistico, perché il solo 
modo di essere assolutamente certi di come stiano le cose dal punto 
di vista della liquidità è preparare un report di cash flow, argomento 
di cui tratteremo nel Capitolo 10. Se però non concedete credito ai 
clienti e non avete magazzino, l’analisi del break even di cassa è una 
tecnica che può essere molto potente e relativamente semplice da 
utilizzare. L'idea è che non dovete soltanto guardare a quanto rende 
l’attività, ma anche a quanta liquidità vi resta in banca per iniziare, a 
quanta liquidità intendete spendere per l'avviamento e a quanto 
denaro intendete prendere a prestito. 


Quanto costa davvero? 


Una delle cose a cui potete pensare mentre state lavorando 
con i costi è chiedervi quanto incidono i costi fissi della vostra 
attività su ogni oggetto venduto od ogni servizio prestato. 


Pensate a un'attività di vendita di caramelle mou fatte in casa. 
Il costo degli ingredienti resta identico per ogni pacchetto 
venduto, mentre i costi fissi (affitto del laboratorio, noleggio 
dei macchinari, assicurazioni ecc.) variano secondo il numero 
di pacchetti venduti. 


Se i costi fissi sono € 700 la settimana, e l’attività produce 700 
pacchetti di caramelle in quella settimana, i costi fissi 
rappresentano € 1 a pacchetto. Se invece l’attività produce 
1400 pacchetti di caramelle, i costi fissi rappresentano solo il 
50% a pacchetto. 


Per questo motivo a volte è difficile calcolare il “vero” costo di 
un oggetto. Per gli imprenditori, la difficoltà è duplice: occorre 
tenere sotto controllo i costi fissi, da un lato, e dall'altro 
cercare sempre di massimizzare la produzione, per sfruttare al 
meglio le risorse di cui si dispone. Questo può significare 
utilizzare completamente gli immobili presi in affitto, 
mantenere produttivo il personale e, ovviamente, assicurarsi 
che le vendite siano le più alte possibili, dato un determinato 
livello di spesa. Massimizzando in questo modo le risorse, 
potete mantenere più bassi possibile i costi fissi per unità. 


Potete vedere questa analisi nella Figura 9.4, in cui vengono prese le 
cifre del bar di Anna (l'esempio utilizzato in precedenza in questo 
capitolo), immaginando però di esaminare i primi 12 mesi di attività. 
Potete notare che, mettendo in conto i risparmi messi da parte e il 
fatto che ha chiesto un prestito leggermente superiore a quanto 
effettivamente deve spendere per l'avviamento, il suo punto di break 
even scende da € 8333 a € 7467. Dal punto di vista pratico, ciò 
significa che, anche se sul lungo periodo Anna dovrà generare € 
8333 di vendite ogni settimana per arrivare a break even, nei primi 
12 mesi di attività le basteranno in media € 7371 per arrivare a 
break even. Questo è probabilmente un'ottima cosa, perché la 
maggior parte delle attività ha bisogno di un certo periodo di tempo 
per consolidarsi. 


Ci vuole solo una decina di minuti per realizzare un'analisi di break 

even di questo tipo, se utilizzate il modello che abbiamo preparato 

per voi; vi raccomandiamo pertanto di provare a vedere che cosa vi 
può rivelare questa tecnica. 


Ecco dunque come procedere per svolgere un'analisi di break even di 


cassa 


1. 


Cake 


Margine di profitto lordo medi 


2. 


3. 


Andate all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6 @ 
scaricate il modello 12-Month Break-Even, quindi 
apritelo in Excel. 


Il modello è illustrato nella Figura 9.4. 


har e il punto di tr rad even per La liquidità dei primi 1) meui di una muova attività 
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Figura 9.4: Calcolare che cosa dovete fare per arrivare a break 
even nei primi 12 mesi. 


Seguite le istruzioni riportate in ogni riga del foglio di 
lavoro, facendo riferimento al lavoro svolto in 
precedenza ogni volta che occorre. 


Noterete che questo foglio di lavoro è un po’ diverso da quello 
di una normale analisi di break even, perché vi sono compresi 
prestiti, costi di avviamento e altre fonti di entrata. Nel modello 
sono già state inserite alcune cifre, in modo che possiate avere 
un'idea generale del funzionamento del tutto; dovete 
sovrascrivere queste cifre con le vostre. 


Osservate il punto di break even confrontandolo con le 
vendite previste per i primi 12 mesi. 


Se il vostro punto di break even è superiore a quello che 
avevate previsto per le vendite, molto probabilmente avete un 


problema: dovete ridurre le spese di avviamento, aumentare i 
finanziamenti, ridurre i costi o non mangiare più. 


Se invece il punto di break even è inferiore a quello che 
avevate previsto per le vendite, tutto va bene. Se però fate 
credito ai clienti o avete un magazzino, vi raccomando 
comunque di creare un report di cash flow più accurato, come 
illustrato nel Capitolo 10. 


Capitolo 10 


Previsioni di cash flow e 
budget 


In questo capitolo 
I motivi per cui la liquidità è diversa dall’utile 


Osservare la previsione di cash flow e le differenze con la 
previsione costi e ricavi 


Analizzare quanto denaro entra ed esce 

Creare una previsione di cash flow 

Progettare un budget che lavori in tandem con le richieste di 
liquidità 

Lavorare su una previsione di bilancio 


pevate che la vostra attività può fare utili eppure rimanere 
enza liquidità? Di tutti i pericoli corsi dalle imprese, uno dei 
piu sconfortanti è un'attività promettente che cresce talmente in 
fretta da rimanere priva di fondi. Se però tenete un occhio sul futuro, 
e sapete realizzare una previsione di cash flow, dovreste riuscire a 
prevedere il rischio di una scarsità di liquidi a disposizione. Potete 
quindi lavorare d'anticipo, magari chiedendo alla banca un 
finanziamento aggiuntivo, dilazionando determinati pagamenti o 
rallentando volontariamente la crescita. In questo capitolo vedremo 
come realizzare una previsione di cash flow, spiegando i motivi per 


cui le disponibilità finanziarie sul conto corrente possono essere 
sostanzialmente diverse dagli utili. Vedremo anche a che cosa serve 
la creazione di budget operativi: con i budget potete darvi degli 
obiettivi di entrate e dei limiti di spesa, imponendo una disciplina 
all'operatività quotidiana della vostra impresa, che vi consentirà di 
rispettare le previsioni di cash flow e di essere certi che tutto 
proceda secondo quanto avete previsto. 


Perché la liquidità è diversa dagli 
utili 


Vorrei che qualcuno mi avesse dato un dollaro ogni volta che un 
cliente mi chiede: “Veechi, i miei report mi dicono che dovrei fare un 
mucchio di soldi, ma com'è che in banca non ho un centesimo?” Allo 
stesso modo, mi capita a volte di vedere clienti che hanno liquidità in 
abbondanza, anche se i loro report di costi e ricavi sono decisamente 
deprimenti. 


Nella prima parte del capitolo vedremo perché utile non sempre 
significa liquidità e perché liquidità non è sempre sinonimo di utili. 


Cinque motivi per cui le previsioni possono 
essere rosee, ma I soldi pochi 


Anche se le previsioni di costi e ricavi per i prossimi 12 mesi 
sembrano rosee, potreste trovarvi a corto di denaro liquido; i motivi 
sono diversi. 


v Dovete pagare le tasse. Ricordatevi che, su ogni utile 
dichiarato, dovete pagare le tasse. A meno che la vostra 
attività non abbia una struttura aziendale, solitamente le tasse 
non vengono visualizzate nella previsione costi e ricavi, ed è 
per questo motivo che il pagamento delle tasse può risultare 


in una riduzione del denaro liquido a disposizione, anche se i 
risultati dell'azienda indicano una buona redditività. 


v Acquistate nuove apparecchiature o avete costi di avviamento 


molto elevati. Come abbiamo illustrato nei Capitoli 4 e 7, i 
costi di avviamento dell'attività non vengono solitamente 
elencati nella previsione costi e ricavi. Dovete tenerne conto in 
separata sede. 


v State rimborsando un prestito. Se nella previsione costi e ricavi 


è presente solamente la parte relativa all'interesse, invece del 
totale della rata del rimborso, le vostre uscite finanziarie 
effettive potrebbero essere superiori rispetto alle spese 
previste. 


v Offrite credito ai clienti. Se fatturate a un cliente in aprile, la 


previsione costi e ricavi mostrerà un'entrata in aprile, anche se 
non incassate effettivamente il denaro immediatamente, ma 
solo fra diverse settimane o mesi. Ogni aumento di credito nei 
confronti dei vostri clienti rappresenta una riduzione della 
disponibilità finanziaria. 


v Aumentate il magazzino. Se acquistate o producete beni da 


rivendere, a mano a mano che l’attività cresce cresceranno 
anche i livelli di merce a magazzino, che consumano liquidità. 


In questo capitolo vedremo come gestire tutte queste situazioni 
(tasse, nuovi macchinari, credito alla clientela, prestiti e magazzino) 
utilizzando una previsione di cash flow, in modo che riusciate non 
soltanto a pianificare l'utile della vostra attività, ma anche le 
disponibilità finanziarie. 
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Molte imprese sono fallite a causa di una scarsità di fondi liquidi, 
anche se sulla carta erano estremamente redditizie. Questo è il 
motivo per cui è fondamentale creare una previsione di cash flow, 
oltre a una previsione costi e ricavi. 


Cinque motivi per cui le previsioni possono 
apparire negative, ma i soldi tanti 


Forse è facile capire perché un'attività potrebbe non avere liquidità 
sufficiente anche se fa utili; più difficile invece è comprendere lo 
scenario opposto, ossia quando la previsione costi e ricavi è 
all'apparenza scoraggiante, ma c'è parecchio denaro a disposizione. 


Ecco dunque alcuni casi in cui si può verificare questa situazione. 


v_ Ricevete un prestito. La previsione costi e ricavi mostra 
solamente le entrate dovute all'attività commerciale svolta, 
non il denaro ricevuto in prestito. I prestiti sono una 
benedizione e una maledizione: quando ricevete denaro in 
prestito, l'impatto che ha sul cash flow può rovinare anche 
l'impresa più solida. 


v I creditori vi pagano. Sul breve periodo, potete mantenere 
stabile il conto in banca anche se state facendo delle perdite 
se i creditori vi pagano un debito. 


v Riducete il valore a magazzino. Se riducete i livelli di 
approvvigionamento del magazzino avrete più denaro a 
disposizione. 


v Riducete il credito ai clienti. Se alla fine di un periodo di 12 
mesi ci saranno meno clienti a dovervi del denaro rispetto a 
quanto ve ne dovevano all’inizio, avrete più denaro a 
disposizione. 


v Non avete ancora pagato le tasse. Se fate pagare un'imposta al 
consumatore finale (IVA) o siete soggetti IVA per quanto 


riguarda alcune spese, e dovete pagare la differenza fra 
imposte che avete ricevuto e imposte che ancora dovete 
restituire all’erario, la vostra previsione costi e ricavi mostrerà 
entrate e spese al netto di queste imposte; se però siete in 
regime di IVA trimestrale, può capitare che abbiate una 
disponibilità finanziaria non prevista prima della scadenza del 
pagamento dell'IVA. 


Avere disponibilità finanziarie quando l’attività non fa utili può essere 
molto pericoloso, perché la liquidità può farvi provare un falso senso 
di sicurezza e incoraggiarvi a spendere più di quanto vi possiate 
permettere. 


Differenze fra una previsione di 
cash flow e una previsione costi e 
ricavi 


Una previsione di cash flow è molto simile a una previsione costi e 
ricavi, con alcune importanti differenze, che vengono elencate nella 
Tabella 10.1. 


Tabella 10.1 Differenze fra una previsione 
costi e ricavi e una di cash flow 


Previsione costi e ricavi Previsione cash flow 


Mostra le vendite nel mese in Contiene ulteriori dettagli 
cui sono fatte per mostrare le vendite nel 


mese in cui viene incassato 
il pagamento 


Non include i fondi provenienti 


da prestiti e altre fonti 
finanziarie 


Include particolari 
aggiuntivi, mostrando tutte 
le fonti di entrata, compresi 
prestiti e contributi di 
capitale 


Le previsioni di cash flow 


Non include le imposte 
indirette (IVA), ma mostra 
tutte le cifre al netto delle 
imposte 


Mostra solo l'interesse del 

rimborso dei prestiti, non il 
valore totale delle rate del 

rimborso 


Mostra i costi della merce 


più complesse possono 
mostrare le cifre 
comprensive di imposte e 
mostrare separatamente 
l'imposta 

Mostra l’intero valore delle 
rate del rimborso 


Contiene dettagli aggiuntivi 


venduta (il costo dei materiali 
e così via) nel momento in cui 
viene fatta una vendita, quale 
che sia il momento in cui 
l'acquisto è stato fatto 


che mostrano l'acquisto del 
materiale nel mese in cui è 
stato eseguito il pagamento 


Include tutte le uscite di 


Non comprende l'investimento 


del capitale né i costi di 
avviamento 


Non include i prelievi 


denaro, compreso 
l'investimento di capitale e i 
costi di avviamento 


Include una riga che mostra 


dell'imprenditore 


i prelievi dell'imprenditore 
sulle previsioni per le attività 
condotte da una singola 


persona e per le partnership 


Non include informazioni sulla 
probabile disponibilità 


Calcola il bilancio di chiusura 
della banca alla fine di ogni 


finanziaria mese 


Per vedere come agiscono queste differenze, osservate la previsione 
di cash flow della Figura 10.1, notando come la prima metà del 
report ha un formato molto simile a quello della previsione costi e 
ricavi (a parte il fatto che sono state nascoste le righe contenenti i 
dettagli delle spese, in modo che ci stesse tutto in una pagina). Le 
entrate sono rappresentate dal denaro incassato a causa delle 
vendite (invece delle vendite generate) e da quello che entra dai 
prestiti. Fra le uscite vi sono l'acquisto di nuove apparecchiature, 
l'acquisto di materiale da magazzino (rispetto al costo effettivo dei 
beni venduti), le spese e i rimborsi dei prestiti. 


Nella Figura 10.1 potete notare che la situazione delle disponibilità 
finanziarie di questa attività è pessima, con un bilancio negativo di € 
44.280 al termine dei 12 mesi, anche se l'utile totale nello stesso 
periodo è ragionevolmente stabile a € 14.995. La spiegazione è 
contenuta nei riepiloghi di cash inflow e cash outflow, che possono 
dare un'idea di come farà l'azienda a superare questa impasse. 


Liquidità in entrata 


Se la vostra azienda vende ad altre aziende (invece che direttamente 
al cliente), è quasi certo che dobbiate dare credito ai vostri clienti. La 
quantità di credito dipende molto dall'azienda a cui vendete e dal 
settore in cui operate. In alcuni settori i termini di pagamento 
standard sono brevissimi, intorno ai 7 giorni, ma nella maggior parte 
dei settori bisogna aspettare almeno 30 giorni fine mese dalla data 
della fattura, se non di più (una fattura che venga pagata a 30 giorni 
fine mese significa che tutte le fatture emesse ad aprile saranno 
pagate entro il 30 maggio, tutte quelle emesse nel mese di maggio 
saranno pagate entro il 30 giugno e così via. Con questi termini di 
pagamento, una fattura emessa il 1° aprile non scade fino al 30 
maggio, il che significa che il cliente ha 59 giorni di credito sulla 
fattura). Alcune catene di supermercati e grandi magazzini possono 


negoziare termini di pagamento di 120, 150, addirittura 180 giorni 
fine mese. 
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Figura 10.1: Una previsione di cash flow prevede il bilancio di 
chiusura del conto corrente. 
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Il credito ai clienti prosciuga i contanti a velocità impressionante, 
soprattutto nel caso di aziende in crescita. Se la vostra attività è in 
crescita, infatti, ci saranno sempre più clienti a chiedervi credito, e 
questo richiede disponibilità finanziarie. 


Per esempio, se offro termini di pagamento a 30 giorni fine mese, e 
vendo mediamente € 25.000 al mese, sarò sempre creditore di 
almeno € 25.000 ogni mese (in realtà di più, visto che il termine a 
fine mese e il fatto che molti clienti cercheranno comunque di 
prolungare i termini al di là della data di scadenza). Se l’attività è in 
crescita e arrivo a vendere circa € 40.000 l’anno, mi occorreranno 
ulteriori € 15.000 per riuscire a restare a galla. 


Quando create una previsione di cash flow non dovete solo 
osservare il denaro incassato per le vendite, ma anche altre fonti di 


denaro, come prestiti o investimenti di capitali da parte degli 
imprenditori. 


Calcolare il denaro incassato rispetto alle 
vendite fatte 


Se offrite credito ai clienti, è importante preparare una previsione di 
cash flow oltre a una di costi e ricavi, soprattutto nei due casi 
seguenti: 


v avete un'attività in crescita e le vendite salgono ogni mese; 
v avete variazioni stagionali con mesi positivi e mesi negativi. 


Nella Figura 10.2, sotto la riga Cash Inflow della previsione di cash 
flow, è presente una riga Incassi, nella quale viene visualizzato 
quando si incasserà probabilmente per le vendite. Potete notare 
come a dicembre il denaro effettivamente incassato sarà 
probabilmente pari a soli € 47.260, ossia la quantità di vendite fatte 
a novembre, anche se dicembre è un mese di forti vendite, che 
toccano € 174.890. 


In questo esempio potete notare che questa attività ha una forte 
stagionalità: per questo motivo è essenziale pianificare anche il cash 
flow. Anche un'attività che non ha grandi variazioni stagionali, in 
ogni modo, se è in forte crescita avrà bisogno di grandi quantità di 
liquidi. 


1 Lug Ago Set ott Nov Dic 

2 Totale vendite 31.070 35,440 41.150 36.450 47.260 174.890 

4 

5 \Costo totale vendite 19.095 22.035 25.930 22.780 30.125 116.560 

9 Utile lordo 11.975 13.405 15.220 13.670 17.135 58.330 
10 

52 Totale spese 18.857 19.007 17.407 17.957 17.207 16.907 
53 

54 Utile netto - 6.882 - 5.602 - 2.187 - 4.287 - 72 41.423 - 


56 CASH INFLOW 


57 \Denaro raccolto dalle vendite 25.000 31.070 35.440 41.150 36.450 47.260 
58 (Prestiti 120.000 
59 (Totale cash inflow 145.000 31.070 35.440 41.150 36.450 47.260 


Quando alla previsione di cash flow aggiungete una riga Incassi, non 
dimenticate di includere il valore del denaro che incassate dai clienti 
che attualmente vi devono dei soldi. Nella Figura 10.2, gli incassi di 
luglio ammontano a € 25.000, ossia il valore dei crediti vantati alla 
fine di giugno. 


Prestiti e altre fonti di finanziamento 


Anche i prestiti concessi da una banca e altre forme di finanziamento 
hanno un impatto notevole sul cash flow. Quando ricevete un 
prestito, la previsione di cash flow mostra l’intero ammontare del 
prestito, mentre la previsione costi e ricavi non mostra nemmeno un 
centesimo; un prestito, infatti, non è una fonte di reddito, mentre la 
previsione costi e ricavi mostra solamente l'effettivo fatturato 
generato dall'attività. 


Solitamente i finanziamenti vengono elencati al termine della 
previsione di cash flow, nella sezione in cui vengono elencati tutti i 
cash inflow. Nella Figura 10.2 potete notare che, nel mese di luglio, 
c'è un finanziamento per € 120.000. 


La previsione di cash flow è anche il punto in cui registrare ogni altra 
fonte di finanziamento, come gli investimenti personali da parte 
vostra o dei vostri partner commerciali. Anche in questo caso, gli 
investimenti personali non contano come fatturato generato 
dall'attività (ed è questo il motivo per cui non compaiono nella 
previsione costi e ricavi), ma contano invece come liquidità in 
ingresso (ed è questo il motivo per cui invece compaiono nella 
previsione di cash flow). 


Liquidita in uscita 

I quattro fattori che maggiormente consumano le disponibilità 
finanziarie in un'attività agli inizi, e che però non vengono 
conteggiate fra le spese, sono l'acquisto di nuove apparecchiature, 
l'acquisto di magazzino, il pagamento delle imposte e il rimborso dei 


prestiti. Quando riepilogate i cash outflow nella previsione di cash 
flow, dovete prendere in considerazione tutti questi fattori. 


Acquisto di nuove apparecchiature (o di altro 
materiale per l'avviamento) 


Nel Capitolo 4 abbiamo visto nei particolari come si crea un budget 
per la nuova attività; abbiamo parlato di costi di avviamento, come 
l'acquisto di nuove apparecchiature, di veicoli, di computer e di 
affitto dei locali. Abbiamo anche spiegato che questi costi di 
avviamento non sono spese in termini di costi e ricavi; per esempio, 
se spendete € 50.000 per l'avviamento di un'impresa e nel primo 
mese di attività riuscite a vendere per € 1000, a fronte di € 500 di 


spese, avete comunque fatto € 500 di utile nel primo mese, non una 
perdita di € 49.500. 


Avendo quindi spiegato che non dovete inserire i costi di avviamento 
nelle previsioni di costi e ricavi, potreste chiedervi allora dove vadano 
inseriti; la risposta è: nella previsione di cash flow. 


Tornando alla Figura 10.1, osservate in che modo nella prima riga 
del cash outflow viene riportato l'acquisto di nuove apparecchiature. 
Ovviamente potete cambiare il titolo con uno che si adatti 
maggiormente alle vostre necessità (per esempio Nuova automobile, 
Costi di avviamento, Costi allestimento negozio o quello che vi 
OCCOrre). 


Spese di rifornimento del magazzino rispetto a 
costi di produzione 


Se acquistate o producete beni da rivendere, quasi sicuramente 
avrete un magazzino (fra le possibili eccezioni vi è la realizzazione di 
singoli prodotti personalizzati oppure quella di beni deperibili che 
devono essere venduti ogni giorno). 


Se avete un magazzino, è importante preparare una previsione di 
cash flow, accanto a quella di costi e ricavi, soprattutto se il valore 
del magazzino può superare quello del credito che potete ottenere 
dai vostri creditori (per esempio, se dovete avere un magazzino di 
quattro settimane in ogni dato momento, e i vostri creditori vi 
offrono un credito di quattro settimane, i due si annullano a vicenda. 
La maggior parte delle attività, però, ha magazzini molto più grandi, 
di sei mesi o più, soprattutto se importa beni dall'estero e i tempi di 
consegna sono lunghi). Ciò significa che, a mano a mano che 
l’attività cresce, dovete finanziare l'aumento del valore delle scorte a 
magazzino. 


Una previsione di cash flow è utile anche se vi occorre acquistare un 
minimo di quantità. Per esempio, riuscite a ottenere sconti decenti 
solamente se acquistate un minimo di 1000 pezzi alla volta di un 
determinato bene. Questo può voler dire che avete bisogno di 
ordinare solo una volta ogni tre mesi o qualcosa del genere, ma 
dovete prevedere un budget che, per ogni ordine, copra i costi della 
merce che mettete a magazzino. 


Nella Figura 10.3 la previsione costi e ricavi è stata utilizzata come 
punto di partenza; è stato quindi modificato il costo di produzione 
della merce in modo che contenesse ulteriori informazioni sulla data 
in cui è necessario pagare il materiale a magazzino. La riga 
denominata Magazzino alla fine del mese viene calcolata in 
automatico, basandosi sul valore del magazzino alla fine del mese 
precedente, più il suo acquisto, meno i costi di produzione. Le cifre 
per l'acquisto del magazzino sono state inserite manualmente, 
facendo sì che l'ordine sia piazzato in modo da avere, in ogni 
momento, almeno un mese di magazzino. Per esempio, potete 
vedere che, a novembre, gli acquisti per il magazzino sono 
particolarmente elevati, perché a dicembre si vende tantissimo ed è 
pertanto necessario fare scorte adeguate. 
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1 Lug Ago Set ott Nov Dic 
2 Totale vendite 31.070 35.440 41.150 36.450 47.260 174.890 
3 |Denaro raccolto 25.000 31.070 35.440 41.150 36.450 47.260 
5 |\Costototale vendite 19.095 22.035 25.930 22.780 30.125 116.560 
6 [Acquisto magazzino 24.000 26.000 23.000 29.000 soon | 24.000 
7 \Inventario fine mese 29.905 33.870 30.940 37.160 117.035 24.475 


Figura 10.3: Calcolo del magazzino e stima dell’investimento 
necessario. 


Aggiungere una riga alla previsione di cash flow nella quale si 
prevedano i livelli di magazzino alla fine di ogni mese è un ottimo 
sistema per essere sempre “onesti” con se stessi e verificare quanto 
siano realistici gli effettivi acquisti fatti per esso. 


Dove inserire Il pagamento delle imposte 


Una delle domande che spesso le persone pongono è se le imposte 
personali o aziendali vadano inserite nella previsione di cash flow. La 
riposta è: dipende dal fatto che la vostra sia un'impresa individuale o 
in partnership o se abbia invece una completa struttura aziendale. 


v_ Se la vostra è un'impresa individuale o una partnership. Le 
imposte che pagate dipendono da molteplici fattori, per 
esempio se avete altre fonti di reddito oltre all'impresa. Per 
questo motivo, vi consigliamo di non inserire fra le spese della 
previsione di cash flow anche le vostre imposte personali, ma 
di inserire invece i vostri prelievi personali nella sezione dei 
cash outflow della previsione di cash flow e di fare in modo 
che, fra questi prelievi, ci sia spazio sufficiente anche per il 
pagamento delle vostre imposte personali. 
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Se avete un'impresa personale o una struttura in partnership, 
dovete comunque pagare le imposte sul reddito anche se non 
prelevate denaro dall'attività. Per esempio, se l'attività ha 


avuto un utile di € 30.000 e avete usato quest'utile per 
acquistare nuovi macchinari (che non potete dedurre subito 
dal reddito, ma che dovete ammortizzare nel corso di vari 
anni), anche se non avete prelevato un centesimo dal reddito 
d'impresa dovete comunque pagare le imposte sull'utile di € 
30.000. 


v Se l'attività ha una struttura aziendale. Il pagamento delle 
imposte va inserito nella previsione costi e ricavi. Il modo in 
cui procedere è illustrato nel Capitolo 8: si prevede una spesa 
per le imposte aziendali basate sugli utili. Se si pagano le 
imposte una sola volta l’anno, potete modificare le previsioni 
di cash flow eliminando lo spazio riservato mensilmente al 
pagamento delle imposte, inserendolo solo nel mese della 
scadenza. 


v Se l'attività è soggetta a imposte indirette (IVA). L'imposta non 
va inserita fra le spese; il valore di ogni spesa dev'essere 
calcolato al netto di IVA (il motivo è che questo tipo di 
imposta si applica solamente al consumatore finale — come 
impresa l'IVA che pagate vi viene rimborsata). 


Calcolare il rimborso dei prestiti 


Interessi sui prestiti e rimborso dei prestiti sono due cose 
completamente diverse. Per esempio, se la banca vi ha fatto un 
prestito che rimborsate a € 1000 a settimana, a fronte di un prestito 
di € 15.000, l'interesse su questo prestito sarà di circa € 15 la 
settimana. Dal punto di vista del calcolo degli utili per la vostra 
impresa, l'unica spesa che dovete prendere in considerazione è 
l'interesse. 


Se decidete di inserire nel business plan sia una previsione costi e 
ricavi sia una previsione di cash flow, dovete inserire il valore del 
costo degli interessi nella previsione costi e ricavi e il valore del 
prestito nella previsione di cash flow. Questa quantità viene mostrata 


in una riga separata nella sezione cash outflow, come abbiamo visto 
nella Figura 10.1. 


Il credito fornitori 


Anche settimane dopo avere fatto una vendita potete 
riceverne i proventi; allo stesso modo, potete pagare i vostri 
fornitori anche settimane dopo aver ricevuto i beni che 
acquistate. Dal punto di vista delle previsioni di cash flow, può 
diventare piuttosto complicato modificare le spese in modo da 
riflettere il credito fornitori, soprattutto perché soltanto alcune 
spese sono soggette a credito (per esempio, molti fornitori 
offrono crediti di 30 giorni, mentre gli stipendi dei vostri 
dipendenti vanno pagati ogni mese, senza termini di credito). 


Nel corso degli anni ho creato molte previsioni di cash flow per 
parecchie imprese, molte delle quali spaventosamente (e 
inutilmente) complesse. Oggi cerco di mantenere più semplici 
possibili le previsioni di cash flow; per questo motivo, a meno 
che non importiate beni pagandoli a 90 o 120 giorni, o non 
abbiate altri tipi di fornitore che vi offrono questo livello di 
credito, mantengo un approccio finanziario conservativo e 
solitamente non modifico le cifre per tener conto del credito 
fornitori. 


Prevedere i saldi finali 


Nei paragrafi precedenti di questo capitolo abbiamo parlato del 
perché gli utili possono essere diversi dalle disponibilità finanziarie e 
si è visto come calcolare il probabile cash in e cash out della vostra 
impresa; l’ultimo passo consiste nel prevedere di quanti liquidi 
disporrete in banca alla fine di ogni mese. 


Il modo più semplice per creare una previsione di cash flow è 
utilizzare un foglio di calcolo (le precedenti figure di questo capitolo 
riportano alcuni esempi). Il sistema più facile è generalmente partire 
dalla previsione costi e ricavi e quindi apportare tutte le modifiche 
necessarie, aggiungendo diverse righe per trasformare la previsione 
costi e ricavi in una previsione di cash flow. 


Preparare il foglio di calcolo in Excel 


Anche se creare una previsione di cash flow può essere 
un'operazione complessa, non lasciatevi scoraggiare: se cercate di 
mantenere le cose semplici, vedrete che non è poi impossibile e, 
quando avrete imparato a realizzarla, si dimostrerà uno strumento 
estremamente potente. 


Per semplificare il più possibile la creazione di una previsione di cash 
flow, vi spiegheremo due modi per farlo: 


v seguendo la guida passo passo fornita in questo capitolo; 


v scaricando il foglio di lavoro all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6, che mostra in che modo le 


informazioni passano da una previsione di cash flow all'altra. 


Ecco dunque la spiegazione passo passo. 


1. Fate una copia della previsione costi e ricavi. 


Do per scontato che abbiate già creato una previsione costi e 
ricavi; se non l'avete ancora fatto, tornate al Capitolo 8. 


Fra parentesi, nel Capitolo 8 spieghiamo anche come si 
copiano e incollano i collegamenti ai dati, invece di copiare i 
dati puri e semplici. Se sapete usare questi sistemi, potete 
creare un nuovo foglio di lavoro collegato a quello dei costi e 
ricavi: in questo modo, non appena aggiornate una cifra nel 
foglio costi e ricavi, questa sarà automaticamente aggiornata 
anche nel foglio del cash flow. 


2. Create delle righe per il cash inflow e il cash outflow 
simili a quelle della Figura 10.1. 


Se fra queste righe ve ne sono di inutili per la vostra attività 
(magari non offrite credito ai clienti o non pensate di chiedere 
un prestito) saltate le righe corrispondenti. 


Se avete un'impresa individuale o una struttura in partnership, 
lasciate spazio anche per ogni prelievo che prevedete di fare 
dall'azienda per le vostre spese personali; in questo scenario, 
ricordatevi di creare una riga apposita anche per i prelievi 
personali. 


3. Completate tutte le informazioni necessarie per avere 
un quadro accurato di cash inflow e cash outflow. 


Le spiegazioni su come mostrare il denaro effettivamente 
incassato dalle vendite, i finanziamenti, l'acquisto di nuovo 
materiale, il pagamento per le forniture a magazzino, i 
pagamenti delle imposte e i rimborsi dei prestiti sono state 
fornite in precedenza in questo stesso capitolo (vedere i 
paragrafi “Liquidità in entrata” e “Liquidità in uscita” per 
ulteriori informazioni). 


4. Aggiungere righe per saldo liquido iniziale e saldo 
liquido finale. 


Anche in questo caso, verificate nella Figura 10.1 come dovrà 
essere l'aspetto finale. 


5. Inserite nella prima colonna il saldo iniziale di liquidità. 


Nella Figura 10.1, la previsione di cash flow ha inizio a luglio; 
pertanto, nella colonna di luglio accanto al saldo liquido iniziale 
va inserita la disponibilità liquida iniziale del conto corrente (0 
di ciò che penso sarà il saldo iniziale del conto corrente). Per 
semplicità, se avete più di un conto corrente (magari perché ce 
n'è uno per i pagamenti e uno per i risparmi), mettete insieme 
i saldi di entrambi. 


6. Calcolate il saldo a chiusura. 


Molto facile. Il saldo di chiusura della disponibilità sul conto 
corrente è uguale al saldo di apertura più i cash inflow meno i 
cash outflow. Per ottenere questo risultato dovete inserire una 
formula; per esempio, la formula inserita nella Figura 10.1 per 
luglio sarebbe =C70+C71. 


7. Ricontrollate ogni mese il saldo disponibile a chiusura. 


Osservate il saldo a chiusura previsto di ciascun mese e 
provate a pensare se vi sono problemi nascosti da qualche 
parte. Se necessario potete modificare le date di alcune spese 
oppure farvi dare ulteriori finanziamenti (continuate nella 
lettura per saperne di più). 


Agire d'anticipo 


Che cosa potete fare, pertanto, se la previsione costi e ricavi è rosea, 
e il vostro modello di business vi soddisfa completamente, ma la 
previsione di cash flow mostra che non avrete contanti a sufficienza 
o che dovrete affrontare alcuni mesi di difficoltà per le vostre 
disponibilità finanziarie? 


Il bello di essere in grado di prevedere una riduzione nelle 
disponibilità finanziarie è che avete a disposizione più opzioni invece 
di aspettate il momento in cui i creditori iniziano a bussare alla 
vostra porta e non riuscite a vendere prodotti ai clienti perché non 
avete più magazzino. Ecco alcune possibili idee per superare 
un’'impasse momentanea. 


v Se la vostra attività è redditizia, potete farvi fare un prestito a 
breve periodo o chiedere uno scoperto di cassa alla banca (il 
responsabile dei prestiti sarà molto più disposto a concedervi 
credito se chiedete un finanziamento prima che inizino i tempi 
difficili). 

v_ Se la marginalità della vostra azienda è molto risicata, è meglio 
riconsiderare interamente il vostro modello di business, 
ritoccare se possibile i prezzi e vedere che cosa potete fare 
per ridurre i costi. 


v Se avete previsto di acquistare nuovi macchinari, provate a 
pensare di prenderli in leasing, per conservare la liquidità e 
utilizzarla come capitale operativo. 


v_ Se potete controllare il momento in cui fate delle spese e le 
difficoltà finanziare sono solamente temporanee, provate a 
vedere se potete spostare alcune spese ai mesi successivi. 


L'esempio della Figura 10.1 è interessante per quanto riguarda le 
disponibilità finanziarie e la necessità di agire d'anticipo. Potete 
notare che, nonostante nei primi 12 mesi l'impresa sia redditizia, 
generando un utile totale pari a € 14.995, al termine del periodo di 
12 mesi il conto corrente sia in rosso di € 44.280, con un picco a 
novembre di € 63.283. Questo cash flow non soltanto mostra che 
l'impresa ha bisogno di ulteriore sostegno finanziario, ma deve anche 
cercare di rimandare il più possibile le spese di ottobre e novembre. 


Calcolare la spesa sostenibile 


Uno dei paradossi del mondo degli affari è che, se avete successo 
troppo rapidamente, rischiate di fallire. Ecco il perché. 


A mano a mano che l’attività cresce, vi serviranno più soldi, più 
mobili, più computer e così via. Tutte questi nuovi beni costano 
denaro e, per pagarli, dovete prima fare utile, per poterlo quindi 
reinvestire nell'azienda. Se però la crescita è troppo rapida, vi 
occorreranno nuovi beni più rapidamente di quanto riusciate a fare 
profitto e a reinvestirlo. 
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Il concetto di crescita più rapida di quella che potete reggere 
basandovi sugli utili e sul loro reinvestimento è chiamato /imite di 
crescita sostenibile. Senza scendere in particolari matematici troppo 
complessi, a mano a mano che l'attività cresce crescono anche i beni 
di cui ha bisogno; potete finanziare questi beni reinvestendo gli utili, 


oppure chiedendo un prestito. Per esempio, se riuscite a investire 
utili a sufficienza per aumentare la vostra disponibilità finanziaria, i 
debitori, le apparecchiature e così via di un 10% l’anno, significa che 
la vostra attività può permettersi comodamente di crescere di un 
10% l’anno. 


State alla larga dai mangiasoldi 


Dovete prestare molta attenzione a come spendete il denaro. 
In particolare, non spendete grandi quantità di contanti a 
meno che non ne abbiate a disposizione. Per esempio, a meno 
che non abbiate dietro di voi un enorme sostegno finanziario, 
non pensate nemmeno di acquistare in una sola volta 
apparecchiature o veicoli che potete prendere in leasing o con 
un noleggio operativo. Non pagate in anticipo i prestiti che 
avete ricevuto, rispetto alle date di pagamento stabilite, a 
meno che non possiate contare su altre disponibilità finanziarie 
in qualsiasi momento. 


Supponete che la vostra attività fatturi € 250.000 l’anno e abbiate 
circa € 50.000 di beni investiti in magazzino, infrastrutture 
informatiche e crediti alla clientela. Se quest'anno avete fatto un 
utile di € 40.000 e avete spese personali pari a € 35.000, ciò significa 
che avete reinvestito nell'attività solo € 5000. 


I € 5000 che potete reinvestire divisi € 50.000 (il valore totale delle 
disponibilità finanziarie più i debitori più le apparecchiature) fanno il 


10%. Il fatturato di quest'anno di € 250.000 più il 10% equivale a € 
275.000, che è il massimo che la vostra impresa potrà toccare l’anno 
venturo senza farvi finanziare in altro modo. 
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La velocità a cui la vostra attività può permettersi di crescere è 
limitata; avere un successo eccezionale troppo rapidamente rischia di 
mettere sotto stress il vostro cash flow, il che, a meno che non 
riusciate a ottenere ulteriori fonti di finanziamento, potrebbe portare 
l'impresa al fallimento. 


II primo budget 


Dopo aver passato giorni o settimane a mettere insieme previsioni 
finanziarie, alla fine, quando tutto è completo, potreste pensare che 
le cifre, prese nel loro complesso, vengano a formare un budget. Per 
certi versi è vero, ma la differenza fra un budget e una previsione 
costi e ricavi (o fra una previsione di cash flow) è la psicologia che 
sta dietro l’uso di queste informazioni. 


Una possibile analogia con l'economia domestica potrebbe aiutare a 
chiarire in che modo un budget è diverso da una previsione. 
Immaginate di avere continuamente problemi finanziari per la casa, 
faticando a rimborsare il mutuo e a pagare la carta di credito. Vi 
sedete e osservate la situazione. Pensate a quanto guadagnate, 
elencate le spese e cercate di capire come far quadrare i conti. 
Quando scrivete tutto potete accorgervi di quanto sia problematica la 
situazione e dovete pertanto modificare le cifre. Magari potete 
pensare di guadagnare qualcosa in più facendo un po' di 
straordinari; oppure potete cercare di ridurre le spese mangiando 
meno spesso fuori o tagliando le spese per le vacanze. Questo 


procedimento di equilibrare le uscite con le entrate è in effetti la 
vostra previsione costi e ricavi. 


AI termine di questa operazione, le cifre di questa previsione 
diventano il vostro budget. Il budget delle entrate diventa il vostro 
obiettivo, il budget delle uscite diventa il vostro limite. Il vostro 
lavoro consisterà nel cercare di centrare l’obiettivo e di vivere entro i 
limiti. In questo modo, un budget è uno strumento con cui è 
possibile riuscire a rispettare il vostro business plan. 


Nel contesto della vostra attività, una previsione cerca di capire 
come sarà il futuro, solitamente entro 12 mesi. Durante la previsione 
si provano diversi scenari (che cosa accade se le vendite calano o le 
spese aumentano?) finché non si arriva a una previsione costi e 
ricavi che si adatti al vostro business plan e che pensate di poter 
rispettare. 


A partire da questa previsione è possibile preparare un budget, che 
serve quindi a fissare degli obiettivi di vendita e dei limiti di spesa. 
Se vi trovate all’interno di un'organizzazione che impiega svariate 
persone, la responsabilità di raggiungere il budget è solitamente 
condivisa. Per esempio, il responsabile vendite deve garantire di 
raggiungere il budget di vendite, mentre il responsabile marketing 
deve garantire di rimanere entro i limiti fissati per il budget del 
marketing. 


Allocare i budget 


A volte, occorre suddividere le cifre dei budget in modo che siano più 
dettagliate, così da poter essere certi di raggiungere gli obiettivi 
prefissati. Per esempio, la previsione costi e ricavi o quella di cash 
flow potrebbero riportare solamente una cifra per le vendite; quando 
preparate il budget potete invece scegliere di suddividere questa 
cifra per ogni venditore, regione o divisione. La previsione costi e 
ricavi o quella di cash flow potrebbero poi avere una sola cifra per la 


spesa pubblicitaria, mentre nel budget potreste preferire suddividere 
questa cifra in pubblicità online, inserzioni sui giornali, fiere e così 
via. 


Uno degli aspetti più complicati nella gestione di un budget può 
essere la gestione della psicologia che sottostà ai budget di vendita. 
Da un lato, se questi sono troppo bassi rischiate che il personale di 
vendita si ritenga fin troppo soddisfatto del lavoro svolto; d'altro 
canto, se invece fissate dei budget di vendita troppo alti e non 
riuscite a raggiungerli, potreste accorgervi di aver speso troppo e 
che la vostra attività non è più redditizia. Un trucco può essere 
tenere due budget di vendita diversi: uno per il personale di vendita 
e uno per voi o per il vostro responsabile finanziario. Il budget di 
vendita più basso è quello che utilizzate per fissare i budget di spesa 
annuali e per avere una buona base conservativa per la gestione 
finanziaria. Il budget più alto è quello invece che fornite al personale 
di vendita e che dovrebbe quindi servire a motivarli. 


Confrontare i budget con la realtà 


L'essenza di un budget è il controllo. Per esempio, immaginatevi di 
aver fissato un budget di spese di viaggio per quest'anno. Se nel 
corso dell’anno confrontate ciò che avete speso in realtà con il 
budget che vi siete fissati, potrete intraprendere delle azioni per 
evitare di superare il budget che vi siete prefissati. 
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Il miglior modo per monitorare un budget è inserire i budget mensili 
nel software gestionale e quindi, ogni mese, immancabilmente, 
confrontare i budget con i risultati effettivi. Nella Figura 10.4 è 
illustrato un esempio di confronto. 


Previsioni di bilancio 


Uno dei report che quasi tutti i libri che spiegano come si crea un 
business plan suggeriscono di realizzare include, nella sezione 
finanziaria del business plan, una previsione di bilancio (se vi 
chiedete che cos'è, sappiate che un bilancio è un report con cui si 
può avere un’istantanea, in un determinato momento, delle attività e 
passività; una previsione di bilancio è la stessa cosa, ma la 
previsione è proiettata nel futuro, a stimare quali pensate potranno 
essere le vostre attività e passività). 


Non insisteremo sulla necessità di inserire una previsione di bilancio 
all'interno del business plan, per il semplice motivo che si tratta di un 
report che richiede un alto livello di esperienza di contabilità. Se non 
usate un software per i business plan, una previsione di bilancio 
richiederà con ogni probabilità che vi facciate aiutare dal vostro 
commercialista, il che potrebbe rappresentare un'ulteriore spesa 
difficile da sostenere. 


Si può sempre risparmiare 


Ho lavorato per molti anni come consulente di un'azienda a 
conduzione familiare nel settore della manifattura, che, a 
causa delle scarse importazioni, era in fase di declino. C'erano 
pochi soldi e io ammiravo il modo in cui la famiglia riusciva a 
controllare le spese. Arrivò quindi il disastro, con la tripla 
sfortuna di un cambio poco conveniente, di una richiesta di 
risarcimento all'assicurazione andata male e di un grosso 
cliente che si trasferì. All'improvviso l'impresa familiare aveva 
necessità di ridurre le spese del 25% praticamente da un 
giorno all’altro, per poter continuare a operare ed evitare che 
tutti i membri della famiglia perdessero la casa. 


Non avevo idea di come potessero ulteriormente tagliare le 
spese, ma la necessità è la madre delle invenzioni. Chiusero il 
secondo magazzino, tagliarono il personale, vendettero i 
veicoli, restituirono i macchinari presi in leasing e tagliarono i 
budget di marketing. Il risultato? Le vendite scesero (è 
normale che non si riesca a mantenere lo stesso livello di 
vendita con uno staff ridotto all'osso e pochissimo marketing), 
ma la riduzione delle spese compensò abbondantemente 
questo calo. L'impresa riuscì così a sopravvivere. 


Questa lezione mi ha insegnato che un'impresa, soprattutto 
quella che è rimasta attiva per un certo periodo, ha sempre 
delle aree in cui può risparmiare denaro: basta averne 
l'intenzione e mantenere l'impegno. Per questo motivo, fissare 
un budget e attenervisi è assolutamente necessario. Un 


budget è un imperativo, una disciplina, della quale nessuna 
attività che abbia degli obiettivi chiari può permettersi di fare a 
meno. 


È comunque importante spiegare come funziona questo tipo di 
report, in modo che possiate decidere in tutta libertà se prepararlo o 
no. 


La Figura 10.5 mostra una semplice previsione di bilancio che 
corrisponde alla previsione di cash flow illustrata in precedenza in 
questo capitolo (nelle Figure da 10.1 a 10.3). In questo libro non c'è 
spazio a sufficienza per trattare come si realizza un bilancio da zero, 
ma il concetto fondamentale di un bilancio (e di tutta la teoria della 
contabilità) è che il totale dell'attivo è uguale alla somma combinata 
delle passività e del capitale netto. Pertanto, se il conto attività 
cambia, deve cambiare anche il conto passività o il capitale netto. 


Per realizzare una previsione di bilancio si inizia con il bilancio così 
come si presenta in un determinato momento. Se l'impresa non è 
ancora avviata, può essere che il vostro bilancio sia attualmente 
nullo; se invece siete in attività da un certo tempo, utilizzate il vostro 
software gestionale per generare questo report. La Figura 10.5 
mostra come funziona: nella prima colonna è visualizzato il bilancio 
al 30 di giugno. 


Si To |June “| Redisplay | View: |Screen Report (8 
Profit & Loss [Budget Analysis] 


Selected Period _Budgeted _* $ Difference *% Difference” 


Li 
% $802.000.00 $667.370.00 -$65,370.00 (9.8%) “i 
Total Income $£02.000.00 $867.370.00 $65.370.00 98% 
Cost DI Sales 
Cost of Sales $405.000.00 DO -$24,335.00 
Total Cost Of Sales $405.000.00 $429. 35.00 $24 35.00 


Gross Profit $197.000.00 $237,975.00 $40,975.00 


Expenses 
Accounting Fees $2.100.00 $1.500.00 $800.00 
Advertising $27.000.00 $14,400.00 $12,600.00 
Bank Charges $1.200.00 $1.200.00 $0.00 
Cleaning Expenses $7.000.00 $2,600.04 $4 339.96 
Computer Consumables $2.401.00 8 $501.00 
Consultant Expenses $8.015.00 50 $4,415.00 
Cousiers $2.010.00 360.00 $1,050.00 
Customer Consumables $1,502.00 20.00 $782.00 

$4.102.00 2,000.00 $2,102.00 


Figura 10.4: È facile confrontare i budget con la realtà 
utilizzando un software gestionale. 


Nella Figura 10.1, la previsione di cash flow parte da luglio e arriva 
fino a giugno dell’anno seguente; per questo motivo, la seconda 
colonna della Figura 10.5 mostra la previsione di bilancio allo stesso 
punto, 12 mesi nel futuro. 


Per questa previsione di bilancio sono state calcolate le cifre per le 
voci fondamentali (disponibilità finanziarie, debitori, magazzino, 
apparecchiature e prestiti) della previsione di cash flow, inserendole 
nella seconda colonna della previsione di bilancio. Le altre voci, come 
i fondi per le piccole spese e le uscite della carta di credito, non 
vengono modificate. Dopo un'ora buona di impegno mentale, sono 
riuscita a far quadrare le previsioni. Un'ora non è moltissimo tempo, 
è vero, ma io sono laureata in economia e commercio e ho realizzato 
moltissime previsioni di cash flow nella mia vita e questo è un 


esempio molto semplice (un bilancio reale è solitamente molto più 
complesso di questo). 


PREVISIONE DI BILANCIO 


Attività correnti 30 giugno anno corrente 30 giugno anno venturo Differenza 
Conto in banca € 1.000 €44.280 €45.280 
Fondo cassa €200 €200 €0 
Crediti € 25.000 € 79.670. -€54.670 
Giacenze magazzino € 25.000 €60.605 -€35.605 

Attività non correnti 
Sistemi informatici € 22.000 € 22.000 €0 
Attrezzature speciali €54.000  -€54.000 
Attrezzeria € 12.050 € 12.050 €0 

Totale attività € 85.250 € 184.245 -€98.995 


Passività correnti 


Fatture in scadenza €0 €0 €0 

Carta di credito € 3.200 € 3.200 €0 

Detrazioni da pagare € 5.500 € 5.500 €0 
Passività non correnti 

Prestiti €0 €90.000 -€90.000 
Totale passività € 8.700 €98.700. -€90.000 

Utili anno corrente (netto imposte) €0 € 8.995 € 8.995 

Utili non distribuiti € 76.550 € 76.550 €0 
Totale capitale € 76.550 € 85.545 € 8.995 
‘Attività meno passività € 76.550 € 85.545 € 8,995 


Figura 10.5: Creazione di una previsione di bilancio. 
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Forse pensate che non sia troppo incoraggiante; in verità, sono solo 
realista. Fondamentalmente, se vi state chiedendo se sia il caso di 
inserire nel vostro business plan anche una previsione di bilancio, la 
mia risposta è “sì” se avete un metodo con cui riuscire a creare 
questo report in maniera semplice e veloce (magari perché avete un 
esperto contabile tra le vostre file o state utilizzando un software per 
la creazione di business plan); in caso contrario, meglio investire il 


tempo a svolgere altre mansioni. 


Parte IV 


Trasformare l’idea in 
realtà 


Le cinque qualità degli 
obiettivi 


Se volete che un obiettivo sia un vero obiettivo, 
dev'essere SMART, 


ve Specifico. Quando parlate di un obiettivo, 
dovete essere molto precisi per quanto 
riguarda il risultato che volete ottenere. 


v* Misurabile. L'obiettivo deve poter essere 
misurato in qualche modo (euro venduti, unità 
vendute, nuovi clienti acquisiti, richieste via 
email ricevute, visite al sito web). 


ve Accessibile. L'obiettivo dev'essere 
ragionevolmente semplice da raggiungere, e 
non essere una sorta di missione impossibile. 
Non serve a niente porsi degli obiettivi se non 
avete alcuna speranza di raggiungerli. 


LV Realistico. Anche se un obiettivo è 
potenzialmente raggiungibile, bisogna vedere 
se è realistico, ossia se avete tempo e risorse 
economiche sufficienti per arrivarci. 


ve Temporizzato. Qualsiasi obiettivo dev'essere 
raggiungibile entro un periodo di tempo 
determinato. Dovete quindi stabilire entro 
quanto tempo va raggiunto. 


In questa parte... 


ve Imparate a creare un piano di marketing che vi 
aiuti a incrementare le vendite e attiri i clienti 
che volete voi. 


we Non rimanete indietro; imparate a essere 
sempre in anticipo sui cambiamenti, cogliendo 
al volo le opportunità prima che vi scappino 
via. 


ve Bloccate ciò che vi potrebbe danneggiare. Agite 
d'anticipo per proteggere i vostri punti deboli 
e pianificate con attenzione in modo da 
ridurre i rischi e proteggere le vostre risorse 
personali. 


Capitolo 11 
Il piano di marketing 


In questo capitolo 
La struttura del piano di marketing 
Chi sono i vostri clienti e quali cercare per il futuro 
Analizzare la concorrenza e creare un positioning statement 
Ritoccare gli obiettivi di vendita 
Supportare gli obiettivi di vendita in maniera creativa 


I marketing è, per sua stessa natura, un processo creativo, 

solitamente più motivato da impulso e istinto che da fatti e 
cifre. Per questo motivo penso che creare un piano di marketing 
strutturato sia importante tanto quanto creare un piano finanziario 
dettagliato. 


In questo capitolo vedremo gli elementi che compongono un piano 
di marketing e quale lavoro preparatorio bisogna eseguire per 
definire il mercato di riferimento e capire chi sono veramente i vostri 
clienti. Che cosa state realmente vendendo e chi volete che lo 
acquisti? Come fate per porvi obiettivi di vendita realistici e mettere 
in pratica le strategie che vi consentono di raggiungerli? In questo 
capitolo vedremo come lavorare su questi aspetti. Con qualsiasi 
piano di marketing si rende necessario anche un periodo di 
revisione. Ricontrollare e misurare i risultati dei propri sforzi fa da 
perfetto contrappeso alla natura fondamentalmente intuitiva del 


marketing e vi consente di essere obiettivi su ciò che funziona e ciò 
che non funziona. 


Stabilire gli elementi del piano 


Se provate a sfogliare dieci libri di business diversi, vi accorgerete 
che, probabilmente, propongono dieci formati diversi per presentare 
un piano di marketing. La maggior parte di questi formati ha i propri 
meriti, ma gli elementi di un formato che secondo me funzionano 
sono quelli riportati di seguito. 


v Introduzione. Iniziate con un'introduzione coinvolgente che 
spieghi chi siete, che cosa vendete, che tipo di brand state 
cercando di costruire e qual è la vostra argomentazione 
esclusiva di vendita (o USP, unique selling proposition). Di 
questi argomenti parleremo nel paragrafo a seguire. 


v_ Mercato di riferimento. A chi state vendendo? Il vostro 
cliente tipo è giovane o vecchio, cittadino o campagnolo? Più 
avanti, in questo capitolo, nel paragrafo “Definire il mercato di 
riferimento” vedremo come cercare queste informazioni. 


v Analisi della concorrenza. In questa parte del piano di 
marketing dovete descrivere chi sono i vostri concorrenti e in 
che modo potete confrontarvi con loro. Nel Capitolo 3 
abbiamo parlato diffusamente di analisi della concorrenza, ma 
in questo (al paragrafo “Analisi della concorrenza in breve”) 
parleremo di come condensare queste informazioni per 
inserirle nel business plan. 


v Obiettivi di vendita. Quando pensate di vendere, a chi 
pensate di vendere e qual è la vostra politica di pricing? Per 
ulteriori dettagli, fate riferimento al paragrafo “Obiettivi di 
vendita”. 


v Strategie di vendita. Quali strategie avete intenzione di 
adottare per raggiungere i vostri obiettivi di vendita? Più 


avanti in questo capitolo proporremo alcune possibili tattiche, 
nel paragrafo “Creare strategie per raggiungere gli obiettivi”. 


v_ Servizio clienti. Un piano di marketing non è completo senza 
una panoramica di come potete offrire il miglior servizio clienti 
possibile. Vedere il paragrafo “Il servizio clienti”, più avanti in 
questo capitolo. 


v La revisione. È molto importante, al termine della prima 
stesura di una previsione vendite, riguardare con attenzione 
tutti i dati che sono stati inseriti, ritoccando, qualora si 
rivelasse necessario, obiettivi e strategie. 


Scrivere un'introduzione interessante 


Nel Capitolo 2 abbiamo suggerito di avviare la realizzazione del 
business plan con una dichiarazione di vantaggio strategico nella 
quale spiegare quali sono i benefici che i vostri prodotti o servizi 
apportano ai clienti e in che cosa la vostra attività si differenzia da 
quella della concorrenza. Come abbiamo illustrato in quella sede, il 
vantaggio strategico può essere rappresentato da una varietà di 
fattori: il costo più basso, un'idea brillante, competenze specialistiche 
o il diritto a utilizzare una determinata proprietà intellettuale. 


A mio avviso, l'ideale è iniziare il piano di marketing riaffermando 
queste informazioni, anche se scegliete di utilizzare frasi diverse, in 
modo da rinforzare ulteriormente ciò che state cercando di vendere. 
Ogni attività è diversa dalle altre, ma il vantaggio strategico 
solitamente è il fondamento del messaggio che dovete riuscire a far 
giungere fino ai clienti. 


Quando vendete questo vantaggio ai clienti, e cercate di comunicarlo 
utilizzando pochissime parole, il vantaggio strategico diventa il vostro 
USP (dalle iniziali di Unigue Selling Point), noto anche come 
argomentazione esclusiva di vendita. 
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Se state cercando di esprimere in poche parole concise e d'effetto la 
vostra argomentazione esclusiva di vendita, vi suggerisco di cercare 
online altre attività simili alla vostra. Supponiamo per esempio che la 
vostra attività consista nel fornire servizi di accordatura di pianoforti. 
Cercate in tutto il mondo altre attività simili alla vostra, osservando 
quali sono gli slogan che propongono: “Andiamo perfettamente 
d'accordo”, “Musica per le vostre orecchie”, “Una nota d'orgoglio” e 
simili. Non vi sto suggerendo di sfruttare l'argomentazione di vendita 
di un vostro concorrente, ma solo di trarre ispirazione. 


Nella Tabella 11.1 sono elencati alcuni tipi di impresa, unitamente ai 
relativi vantaggi strategici e agli USP che potrebbero utilizzare per 
comunicare con la clientela. 


Il bello di sviluppare il vostro USP è che potete sottolineare con 
vivacità ciò che veramente vi distingue dalla concorrenza, il che è 
decisamente meglio che cercare di essere il meglio in tutto per tutti. 
Pensate a che cosa potrebbe essere il vostro USP (o a che cosa già 
è) e in che modo potete sfruttarlo al meglio per il marketing. 


Costruire un brand coinvolgente 


Immagino che abbiate un'immagine di voi stessi piuttosto chiara e 
che sappiate come volete essere percepiti dal mondo. Magari 


l'immagine che avete di voi stessi è quella di una ragazza acqua e 

sapone, oppure di un businessman d'assalto, o ancora quella di un 
hippy libero da condizionamenti o piuttosto quella di un agricoltore 
senza grilli per il capo. 


Allo stesso modo, anche la vostra attività deve avere una propria 
immagine, esattamente come voi. Con un po' di riflessione e 
consapevolezza, potete riuscire a mettere insieme questa immagine. 
In generale, le imprese tendono ad avere due tipi di immagine: 


Tabella 11.1 @Argomentazioni esclusive di 
vendita (USP) per piccole imprese 


Tipo di Vantaggio USP 

impresa strategico 

Sviluppo di Connessioni molto “Specializzati in 

app forti con il settore soluzioni mobili per 
turistico i professionisti del 

turismo” 

Carpentiere Formazione “Servizio di 
specializzata in progettazione e 
software CAD e come preventivo gratuiti” 
partner in design di 
interni 

Ricambista Accordo strategico “Consegniamo in 

auto con un servizio di tutto l’hinterland” 
corriere locale 

Musicista Capacità fenomenale “Repertorio di oltre 
di memorizzare parole 900 brani a partire 
e musiche dagli anni 

Settanta” 

Naturopata Certificazioni in “Un servizio 

counselling e olistico per corpo e 


naturopatia mente” 


Remainder Connessione con “Spedizione 
online editori locali, con gratuita” 
costi di acquisto 
bassissimi e la 
possibilità di offrire il 
trasporto gratuito 
Servizio di Rapporto di lavoro “Servizio in 
segreteria molto forte con giornata garantito” 
servizio di assistenza 
virtual offshore 


La vostra Il vostro vantaggio Il vostro USP 
impresa strategico (riempire lo (riempire lo 
(riempire lo spazio) spazio) 
spazio) 


v l'immagine aziendale (chiamata anche corporate branding); 


v l'immagine del prodotto venduto (chiamata anche product 
branding). 


Dovete pensare alla vostra attività come a qualcosa provvisto di una 
propria identità, personalità e immagine. Questa immagine è 
composta da numerosi fattori, fra i quali il nome e il logo, la qualità 
di prodotti e servizi e gli arredi di negozio e vetrine. L'aspetto del 
personale, il modo in cui fate pubblicità, la scelta dei colori e 
l'atmosfera che pervade la sede della vostra attività hanno 
un'influenza diretta sul tipo di immagine che presentate. 
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Nella nostra cittadina, qualche anno fa ha aperto una pasticceria, in 
una struttura in cui molti altri negozi di alimentari e ristoranti erano 


falliti. Non conosco i proprietari, ma posso arguire che abbiano 
lavorato in un'azienda prima di aprire la pasticceria. Un’insegna 
intelligente, un'enorme scelta di prodotti, arredi costosi, uniformi del 
personale, carte fedeltà e una pubblicità patinata hanno 
caratterizzato fin dall'inizio questa attività, distinguendola 
nettamente da quelle che l'avevano preceduta. Niente più polpette 
grondanti grasso servite quasi fredde tirandole fuori da uno 
scaldavivande. La pasticceria ha prosperato, e c'era da aspettarselo. 


I franchising solitamente hanno un'ottima capacità di offrire 
un'immagine chiara e un brand forte. Se conoscete un franchising 
che opera nello stesso ramo in cui operate voi, osservate bene che 
cosa fa e vedete se potete fare qualcosa di simile. 


Quando preparate i biglietti da visita, le brochure, il logo o l'insegna, 
non cercate di risparmiare. Anche se sapete usare il software adatto, 
ricordatevi che, per imparare il mestiere di designer, ci vogliono anni 
di esperienza. Ogni volta che aggiornate il sito web, che spedite 
un'email con il vostro logo in calce o che create nuovo materiale 
pubblicitario, state esponendo il vostro brand. 


Definire il mercato di riferimento 


La seconda parte di un piano di marketing (l'introduzione è la prima 
parte e ne abbiamo parlato nel paragrafo “Scrivere un'introduzione 
interessante”, in precedenza in questo capitolo) è tradizionalmente 
rappresentata dalla definizione del proprio mercato di riferimento. 
Per le imprese già in attività da un po’ di tempo la definizione di un 
mercato di riferimento è rappresentata principalmente dall'analisi 
della propria attuale clientela; per le attività ancora in fase di 


avviamento, invece, la definizione del mercato di riferimento consiste 
nel descrivere quale sperate sarà la vostra clientela. 


Se state ancora definendo e costruendo il vostro brand, 
fermatevi per un minuto a considerare in che modo le persone 
andranno alla ricerca dei vostri prodotti o servizi. Se è 
probabile che le persone vi cerchino online, dovrete avere un 
nome (e un brand) aziendali in cui siano presenti parole che 
dicano qualcosa di ciò che avete da offrire. 


Immaginatevi di avere una casa vacanze in Liguria chiamata 
“Spiaggia dorata”. Ovviamente potete registrare il dominio 
www.spiaggiadorata.it} ma quante saranno le persone che 
inseriranno in Google un termine di ricerca come spiaggia 
dorata? Nessuno; o insomma, quasi nessuno. Molto meglio 
avere un nome di dominio come www.vacanzeinliguria.it 0 


www.casevacanzaliguria.it. 


Facciamo un altro esempio. Immaginiamo che vi chiamiate 
Mario Rossi e che facciate i dentisti a Milano. Pensate che un 
buon nome di dominio possa essere www.mariorossi.it? 
Decisamente no; molto meglio un nome come www.dentista- 
milano.it O addirittura www.dentista.it. Create poi delle 
pagine Facebook e su altri social network che usano le stesse 
parole. 


A volte scoprirete che i vostri clienti sono totalmente diversi da quelli 
che pensavate in origine. Questo può andare benissimo, ma potete 
anche decidere di cambiare il tipo di clientela che si rivolge a voi. In 
questo caso, per poter riuscire in questo cambiamento dovete 
utilizzare strategie specifiche rivolte a un particolare target di 
vendita. 


Analisi della clientela 


In che modo potete descrivere il vostro cliente tipo (che si tratti del 
tipo di cliente che già avete oppure di quello che sperate di avere)? 
Cercate di utilizzare le categorie sotto riportate quando dovete farvi 
un'idea del vostro cliente tipo. 


v Dati demografici. I vostri clienti sono tipicamente maschi o 
femmine? Che età hanno e quanto guadagnano mediamente? 


v Dati geografici. Dove vivono i vostri clienti? Quante persone 
vivono nella stessa zona? Che clima c'è? 


v Dati psicografici. A che stile di vita aspirano i vostri clienti tipo? 
Che cosa li motiva? 


v Dati comportamentali. Con che frequenza acquistano da voi i 
clienti tipo? Sono fedeli al vostro marchio? 


La Figura 11.1 mostra un esempio di analisi della clientela per una 
libreria online specializzata in manuali per la riparazione di veicoli 
(notate che le femmine rappresentano solo il 5% delle vendite e che 
il proprietario è perfettamente soddisfatto di lasciare le cose così 
come stanno ora). 


Il modello Customer Analysis è un ottimo punto di partenza per 
l’analisi della clientela; potete scaricarlo accedendo all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Scoprirete probabilmente di non avere soltanto un cliente tipo, ma 
che vi sono diversi gruppi di cliente tipo che si servono da voi. In 
questo caso, cercate di capire qual è la percentuale del vostro 
prodotto o servizio che viene acquistata, o che sarà acquistata in 
futuro, da ogni gruppo di clienti. Prendete in considerazione quale 
proporzione del vostro mercato di riferimento ha già utilizzato in 
precedenza un prodotto simile al vostro e cercate di capire quanti 
clienti torneranno (o potrebbero tornare) a fare affari con voi. 


Aumentare/diminuitre l'impegno nel 
Vantaggi che l'attività può trarre — confronti di questo segmento? (0 


Segmento di mercato Analivi Perrontuali da questo vegmento lanciario imvariato) Strategia 
non molta, abbiamo pochi libri fi possono cercare libri per 
fancia d'età 0-29 s% per bambini aumentare bambini 
dovrebbe essere il nostro 
mercato principale, ma la bisogna pubblicare degli 
o» 9% mancanza di ebock non stuta Mmentar ebooà 
comvegna immediata di guide dh 
on ASS raparazione di qraabità lasciare invariato 
404 on idem lasciare invariato 
cvomustimente prescdere in 
considerazione libro a 
stampa molto grossi 0 
tecniche di distribuzione 
300 ss» idem aumentare se possibile divenne 
formatura di guide per 
Genere Maschi IS” Nparazione veicoli lasciare invariato 
Femmine » lasciare invariato 
le guide aiutano la gente a 
Fascia di reddito < € 20,000 s% riparare dia sé | propri vesocl lasciare invariato 
<€80,000 43% idem lasciare invariato 
< € 60,000 7 idem lasciare imvaniato 
piu libri di atto vello e 
magari guide nce 
impegnative sulle auto da 
> 60.000 15% idem aumentare corsa 
Posizione geografica cliente in sona 35% negozio in ottà lasciare invanato 
Da altra regione ss” servizio postale paccocesere aumentare più pubblicità online 
servirto internazionale limitato a 
Internazionale 10 causa dei costi di spedizione lasciare invanato 
Inviare Catalogo mensile 
Frequenza di acquisto cliente almeno mensile 13% more nuove release aumentare agli abbomati 
almeno anmuale 45% faclle da trovare online lasciare invariato 
singolo ao molti titoli specitica lasciare imvanato 


Figura 11.1: Analisi della clientela. 
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Cercate di capire quanto sia sensibile il vostro mercato di riferimento 
a eventi esterni come aumento dei tassi d'interesse, cambiamento di 
indirizzo politico, presenza di turisti esteri o cambiamenti ambientali. 


Creatività e canali di vendita 


La parte successiva del piano di marketing dovrebbe essere dedicata 
all'analisi dei canali di vendita. Può sembrare un tecnicismo; in 
realtà, l’analisi dei canali è semplicemente una descrizione dei canali 
attraverso cui avete intenzione di vendere. Ecco alcuni esempi di 
analisi dei canali. 


v Nina ha un negozio di abbigliamento in periferia, ma vende 
qualche abito anche online. Uno dei suoi canali è il negozio, 
l'altro è eBay. 


v Un produttore di marmellate di alta qualità vende su tre canali 
diversi: direttamente ai negozi, in grandi quantità ai 
distributori e direttamente ai consumatori quando partecipa a 
fiere e mercati di agricoltura. 


v Anita realizza gioielli. Ne vende una parte personalmente 
partecipando ai mercati, alcuni a un negozio di oggettistica 
dalle sue parti e altri a domicilio. Ognuno di questi sistemi 
rappresenta un canale di vendita. 


v Un importatore vende mobili su quattro canali distinti: grandi 
magazzini del mobile, negozi indipendenti, portali online come 
eBay e direttamente ai clienti in negozio. 


Se vendete su più di un canale (e se non lo fate, vi consiglio di 
iniziare al più presto), dedicate una parte del vostro piano di 
marketing alla descrizione di ciascun canale. 


Analizzate in che proporzioni le vostre vendite avvengono attraverso 
ciascuno dei canali e se un canale è in crescita o in declino. 
Ricerche di mercato 


Se l’attività è proprio agli inizi, o addirittura non è ancora partita, vi 
suggerisco di inserire, nel vostro piano di marketing, anche un 


minimo di ricerca di mercato. Anche quello di ricerca di mercato è 
un'espressione che, di primo acchito, può suonare estremamente 
tecnico; ma in realtà è molto semplice. Eccone alcuni esempi. 


v_ Mio figlio pensava di avviare una propria impresa lavorando con 
editori locali e vendendo remainder su eBay. Ha quindi provato 
a verificare il proprio modello di business scegliendo un 
editore e un piccolo numero di titoli (i risultati non sono stati 
incoraggianti). 


v Anni fa, mi era venuto in mente di avviare un'agenzia di 
formazione online in partnership con un paio di altre agenzie, 
specializzandomi sul software gestionale QuickBooks. Come 
parte della mia ricerca di mercato ho osservato con attenzione 
le altre agenzie che fornivano un servizio simile in diverse parti 
del mondo, scoprendo che nessuna di queste sembrava 
andare bene e concludendo pertanto che il mercato non era 
ancora pronto per questo tipo di sistema di formazione online. 


v Una delle mie amiche ha avviato un'impresa che vende tela 
impregnata di cera d'api, da usare in alternativa alla pellicola 
di polietilene utilizzata per la conservazione dei cibi. Una parte 
della ricerca consisteva nel provare diversi tessuti e dimensioni 
e fornirne alcuni campioni ad amici e familiari, chiedendo 
quindi quale sarebbe stato, secondo loro, un giusto prezzo e 
quante pezze avrebbe dovuto contenere ogni confezione. 


Analisi della concorrenza in breve 


Della concorrenza ci siamo già occupati nel Capitolo 3, nel quale ci 
eravamo raccomandati di analizzare la concorrenza fin dai primi passi 
della realizzazione del business plan, perché se non comprendete a 
fondo chi sono i vostri concorrenti e quali sono le loro strategie di 
pricing non potete decidere che cosa avete intenzione di cambiare; 
se non sapete che cosa volete cambiare, non potete fare alcuna 
previsione finanziaria significativa; se non avete una previsione 


finanziaria non potrete sapere se il vostro modello di business ha 
una qualche possibilità di riuscita; e se non avete una conferma della 
vostra idea fondamentale, veramente non ha alcun senso nemmeno 
iniziare a fare un business plan. 


Nel Capitolo 3, pertanto, spiego come eseguire un'analisi della 
concorrenza e, partendo da questa, come sviluppare una strategia 
competitiva (per maggiori informazioni fate riferimento al Capitolo 
3). Nel piano di marketing è importante includere questa analisi, 
confermando se la strategia competitiva sarà quella della leadership 
sui costi, la differenziazione o il marketing di nicchia. 
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Oltre a includere nel piano di marketing l’analisi della concorrenza, è 
necessario definire, a grandi linee, quale sarà il posto che la vostra 
attività, secondo i concorrenti, occuperà in relazione alla vostra 
concorrenza. Il segreto è usare dei superlativi (assoluti o relativi) per 
definirvi, come in questi esempi: il migliore, il più economico, il più 
veloce, qualità altissima, il più diffuso, il più efficiente, gamma 
amplissima, conoscenza perfetta del prodotto, il più esclusivo, 
ottimo. 


Dovete riuscire a fare qualcosa meglio dei vostri concorrenti o essere 
i migliori in qualcosa. Che cosa? 


Obiettivi di vendita 


Per gestire al meglio l’attività dovete capire quale livello di vendite 
dovete raggiungere per arrivare a break even (argomento di cui 


abbiamo parlato nel Capitolo 9) e calcolare quante vendite dovete 
fare perché l’attività sia redditizia. 


Questi risultati finanziari vanno quindi trasformati in un certo numero 
di unità che dovete vendere di ciascun prodotto o di ogni fascia di 
prezzo, o di quanto guadagno dovete generare per i servizi prestati. 


Suddividere gli obiettivi 


Quando impostate degli obiettivi di vendita per la vostra attività, 
cercate di evitare di tirar fuori delle cifre dal nulla. Non serve a 
niente pensare di vendere € 20.000 al mese, o di vendere cento 
oggetti nel giro di sei mesi. Cercate invece di suddividere gli obiettivi 
in elementi più piccoli, applicando a ciascuno di essi un controllo di 
realtà. 


Per esempio, una parrucchiera potrebbe porsi obiettivi come numero 
di tagli e colori alla settimana, un grossista potrebbe porsi obiettivi 
per ogni regione (e per ogni rappresentante), mentre un teatro 
indipendente potrebbe porsi come obiettivo un determinato numero 
di biglietti venduti ogni giorno (per ulteriori dettagli e modelli che vi 
possano aiutare in questo processo, fate riferimento al Capitolo 5). 


Esprimere in altri modi gli obiettivi 


Il vero marketing ha più a che fare con un atteggiamento mentale 
che semplicemente con il cercare di vendere. Per questo motivo, a 
volte preferisco porre degli obiettivi di vendita non espressi 
semplicemente in euro o in unità vendute, ma anche con altri 
attributi (se ci pensate bene, noterete come questa strategia sia 
perfettamente sensata: i vostri clienti non considerano il vostro 
servizio o prodotto esclusivamente in funzione del prezzo, ma 
giudicano anche molte altre caratteristiche della vostra attività). 


Nella Tabella 11.2 sono riportati alcuni esempi di obiettivi di vendita 
non misurati in euro. Nella prima colonna sono presenti obiettivi a 
lungo termine; nella seconda obiettivi a breve termine; nella terza le 
strategie che si intendono adottare per cercare di raggiungere questi 
obiettivi. 


SMART: i cinque ingredienti essenziali di ogni 
obiettivo 


Uno degli acronimi che vengono utilizzati quando si parla di porsi 
degli obietti è l'approccio SMART: un obiettivo dev'essere Specifico, 
Misurabile, Accessibile, Realistico e Temporizzato. 


Mi piace l'approccio SMART e penso che funzioni molto bene. Ecco 
che cosa significa, nella pratica, ognuna delle parole. 


Tabella 11.2 Diversi tipi di obiettivi di 
vendita e come raggiungerli 


Obiettivo a Obiettivo di Strategie per 
lungo vendita per il raggiungere 
termine trimestre l'obiettivo 
Sviluppare Un nuovo cliente Fare pubblicità sui 
l’attività nella la settimana in siti web locali 
periferia est questa zona 

Migliorare le Raggiungere 10 Preparare dei 
percentuali di prenotazioni ogni modelli per le 
prenotazione 25 richieste risposte alle email 
dalle richieste 

email 

Aumentare il I clienti che Creare dei 

ritorno dei tornano devono promemoria annuali 


clienti 


Aumentare la 
qualità del 
servizio 


Migliorare 
l'accuratezza 
dei preventivi 


e 


rappresentare il 
25% delle vendite 


Cercare di ridurre i 
reclami a uno solo 
al mese 


Cercare di fare in 
modo che i costi e 
i tempi di 
realizzazione reali 
stiano entro il 10% 
del preventivo 
originale 


nel database per 
tutti i clienti esistenti 


Ulteriore formazione 
per il personale che 
lavora sul campo e 
controllo a tappeto 
delle procedure 


Creare report 
settimanali sulle 
variazioni per ogni 
rappresentante e 
fare riunioni 
quindicinali per 
discutere delle 
variazioni 


| Specifico. Quando si parla di obiettivi di vendita, dovete 


essere molto precisi su ciò che sperate di ottenere. 


< 


Misurabile. Dovete essere in grado di misurare ogni obiettivo 


(vendite in euro, unità vendute, nuovi clienti conquistati, 
richieste ricevute via email, visite al sito web e così via). 


< 


Accessibile. Non ha alcun senso porsi degli obiettivi se non li 
si può ragionevolmente raggiungere. 


< 


Realistico. Anche se potenzialmente l’obiettivo è accessibile, è 
realistico? Avete il tempo e i fondi necessari per essere sicuri 
che l'obiettivo si può raggiungere? 


v Temporizzato. Specificate sempre entro quanto tempo dovete 
raggiungere l’obiettivo. 


Gli obiettivi di vendita espressi nella Tabella 11.2, in precedenza in 
questo capitolo, sono buoni, perché sembrano rispettare gli obiettivi 
SMART (anche se, naturalmente, per me è difficile giudicare gli 


obiettivi di questo esempio per sapere se siano davvero accessibili e 
realistici). 


Ecco alcuni esempi di obiettivi di vendita che detesto con tutto il 
cuore (di primo acchito sembrano spettacolari, ma se grattate un po” 
sotto la superficie sono orribilmente vaghi). 


v 


“Voglio incrementare le vendite del 20%” (non c'è la definizione 
dell'intervallo temporale: entro quanto andrebbero 
incrementate le vendite?). 


“Pensiamo di aprire un nuovo negozio ogni sei mesi nei 
prossimi cinque anni” (dal momento che aprire un nuovo 
negozio costa € 80.000, questo è un obiettivo che quasi 
certamente non passa il test “realistico”). 


“Il mio obiettivo principale è migliorare del 100% la customer 
satisfaction” (a meno di non aggiungere una marea di dettagli, 
questo è un obiettivo che non passa il test “misurabile”). 


“Il nostro scopo è espandere le vendite aziendali e aumentare 
le quote di mercato al 25%” (questo è un obiettivo che non 
supera il test “specifico”, perché non dice di quanto dovranno 
espandersi le vendite e nemmeno il test “temporizzato”’ 
perché non specifica entro quanto tempo). 


“Diventeremo un brand riconoscibile” (ecco, non ho nemmeno 
il coraggio di dire quanti test non passa questa affermazione). 


Creare strategie per raggiungere gli 
obiettivi 


Per ogni obiettivo di vendita che vi ponete, è necessaria una 
strategia di marketing che consenta di raggiungerlo. Le strategie 
possono essere suddivise in quattro grandi categorie: 


v sito web e materiali di marketing; 
v pubblicità a pagamento (online o a stampa); 
v public relations; 
v_ networking (compresi i social media). 
Nelle pagine a seguire di questo capitolo esamineremo insieme 


queste strategie; prima di questo, però, ci sono un paio di consigli su 
come selezionare una o l’altra di queste strategie. 


Le top ten 
So che può essere una tentazione lasciarsi attirare da strategie di 


marketing che appaiono facili o affascinanti, tenendo in disparte 
strategie che invece avranno più probabile successo. 


ZION, 

ae E È 

ZA 
| | 


| @ 


L'istinto di restare nella comfort zone può trattenervi per parecchio 
tempo; mi capita spesso di avere a che fare con imprenditori che 
insistono a sprecare centinaia di ore sui social media, quando in 
realtà dovrebbero uscire e cercare di fare un po’ di vendite porta a 
porta; e d'altro canto mi capita anche il contrario, di incontrare gente 
che spende troppo in cataloghi stampati o in pubblicità sulla stampa 
invece di passare alle strategie online. Ognuno di noi è bravo in 
qualche cosa e meno bravo in altro, ma la vostra impresa non ha 
bisogno di sapere in che cosa siete bravi: ha bisogno di ciò che le è 
utile. 


Liberarsi delle preferenze personali e dare una priorità obiettiva alle 
strategie di vendita può essere molto difficile. Tenendo questo a 
mente, ecco un piano d'azione che potrebbe tornarvi utile. 


1. Leggete le informazioni riportate in questo capitolo 
sulle strategie di marketing (o qualsiasi altro libro di 
economia o di marketing). 


2. Organizzate con i vostri partner o con i pubblicitari una 
riunione in cui discutere di marketing. 


Ovviamente, se la vostra è una ditta individuale uscite a 
prendervi un caffè o trovatevi un luogo tranquillo dove 
pensare. 


3. Cercate di trovare tutte le possibili idee di marketing 
che vengono in mente e scrivetele. 


Ricordatevi le regole di un brainstorming: anche se qualcuno 
tira fuori un'idea assurda, o salta fuori qualcosa che può 
sembrare ridicolo, non giudicate. Scrivete l’idea e andate 
avanti. 
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4. Quando il processo di brainstorming è in fase calante, 
smettete di generare nuove idee ed evidenziate le 15 
più interessanti. 


Assicuratevi di avere almeno un paio di idee per ciascuna delle 
quattro categorie (sito web/materiale di marketing, pubblicità a 
pagamento, public relations e networking). Se non le avete, 
continuate a tirare fuori idee finché non ne arrivano. 


5. Accanto alle 15 idee migliori, scrivete i costi 
approssimativi e la quantità di tempo richiesta. 
Eliminate le idee che sono evidentemente troppo 
costose. 


6. Numerate le idee da 1 a 15, assegnando la prima 
posizione a quella che secondo voi avrà l'impatto 


maggiore e l’ultima a quella che avrà l'impatto minore. 


Non preoccupatevi per il momento di quanto possono costare 
queste idee o di quanto tempo occorre per metterle insieme. 


7. Selezionate la combinazione di idee che secondo voi 
potrebbe avere la maggiore efficacia per ogni euro che 
spendete, rimanendo nei limiti del vostro budget di 
marketing. Eliminate le idee che sapete che non 
possono entrare nel budget. 


Assicuratevi di avere comunque idee per ognuna delle quattro 
categorie. Se ancora non avete un budget per il marketing, 
fate riferimento al Capitolo 10. 


8. Tenendo conto del tempo che intendete dedicare alla 
realizzazione delle idee, numerate quelle che restano a 
partire da 1. 


L'idea numero 1 starà nel budget di marketing, potrà essere 
realizzata in un tempo ragionevole e potrà generare vendite (se 
a questo punto sulla vostra lista ci sono ancora più di 10 idee, 
eliminate tutte quelle con un numero superiore a 11). 


A questo punto avrete un elenco di possibili idee di marketing, 
tutte dentro il budget e che possono essere realizzate nel 
tempo che avete a disposizione, numerate da 1 a 10 in ordine 
di priorità. 

9. Pianificate una data entro cui realizzare ogni idea di 
questa lista ed elencate quali obiettivi di vendita 
supporta ognuna di queste idee. 


Per ulteriori informazioni su questo processo, fate riferimento al 
paragrafo “Obiettivi di vendita” in precedenza in questo 
capitolo. 


Può darsi che troviate un po’ pedante tutta la procedura, e in effetti 
un po' lo è; ma in compenso vi protegge dalla vostra stessa natura 
umana. Le priorità di marketing saranno organizzate in modo da 


essere utili alla vostra attività, invece che secondo ciò che a voi piace 
di più. 
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Diversi anni fa, quando i siti web erano ancora poco diffusi, andai a 
trovare un'agenzia di design per progettare il mio sito web. Gerlinde 
(la dolce metà nell'impresa familiare che gestiva l'agenzia) era al 
telefono, quel pomeriggio, a piazzare cold call a tutte le aziende della 
zona. Quando le chiesi che cosa stava facendo, mi rispose di aver 
iniziato a chiamare dalla lettera “A” dell'elenco telefonico delle 
aziende ed era in quel momento alla lettera “C”. Le chiesi se la 
strategia stava funzionando. “Non ho ancora venduto niente”, mi 
rispose il marito. “Ma pensiamo che, alla fine, la strategia 
funzionerà”. Due settimane dopo, Gerlinde iniziò a bussare alla porta 
di ognuna di queste aziende, per un follow up di persona della 
chiamata. Io personalmente non riuscivo a pensare a niente di 
peggio di fare cold call in questo modo, ma ammiravo la pervicacia di 
Gerlinde. Questa è oggi l'agenzia di design di siti web e 
programmazione più prospera della nostra zona e non ho dubbi che 
una parte del successo è dovuta alla volontà di Gerlinde di seguire 
strategie di marketing non necessariamente facili o comode, ma che, 
sul lungo periodo, avevano buone probabilità di riuscita. 


Creare siti web e materiali di marketing 


La colonna portante della maggioranza dei piani di marketing è la 
vostra presenza fisica sul mercato. A meno che non siate rivenditori 
al dettaglio, la presenza fisica può essere rappresentata anche da un 
sito web, da un negozio online, da brochure, da biglietti da visita o 
anche da cataloghi a stampa. 


Probabilmente l'elemento che richiede la pianificazione più attenta 
per le nuove imprese è il sito web. Il sito web può essere più 
importante per alcune attività rispetto ad altre, ma non riesco a 
pensare a nessun tipo di attività per cui una presenza online non sia 
indispensabile. 


La tecnologia dietro i siti web cambia con sorprendente rapidità, ma 
possiamo comunque stabilire alcuni principi per la pianificazione. 


v_ Chiarite molto bene chi farà manutenzione e 
aggiornamenti del sito web. Il sito non dev’essere statico 
e d'altro canto pagare un designer ogni volta che dovete 
cambiare il testo di una pagina diventerebbe eccessivamente 
dispendioso. Assicuratevi pertanto che il sito web sia realizzato 
con un qualche tipo di sistema di gestione dei contenuti, un 
software mediante il quale potete accedere al sito e apportare 
delle modifiche. 
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v_ Non fatevi prendere troppo la mano dall'e-commerce e 
dai carrelli della spesa, a meno che non sia quello 
l'obiettivo primario del sito. Per esempio, un mio amico 
musicista ha appena creato un nuovo sito web allo scopo di 
trovare qualche ingaggio aggiuntivo. Ha in vendita un CD con 
canzoni scritte da lui, ma è l'unico prodotto che vende e ha 
pertanto deciso che non vale assolutamente la pena creare un 
carrello della spesa, che comunque ha i suoi costi, per 
vendere un CD al mese o giù di lì. 


v_ Se chiedete a un designer di prepararvi il sito web, 
controllate che sappia che cos'è la SEO (search engine 
optimization, ottimizzazione per i motori di ricerca). La 


SEO è l’arte di fare in modo che un sito si trovi in alto nei rank 
dei motori di ricerca come Google. Verificate le conoscenze del 
designer scegliendo qualcuno dei suoi clienti e vedendo come 
si piazzano fra i rank di Google. 


v Assicuratevi di fare sempre un backup del vostro sito. 
Se il vostro designer ha anche la struttura di hosting del sito, 
chiarite con lui quale tipo di backup prevede per il vostro sito. 
Che cosa accade se voi o il vostro designer cancellate per 
sbaglio dei file dal server, o se il sito viene attaccato da un 
hacker? 


v_ Ricordate che spesso eBay è un'alternativa percorribile. 
eBay è un ottimo sistema per verificare se la vostra idea di 
business può funzionare e per verificare le reazioni della 
clientela ai vostri prodotti. Potreste addirittura scoprire che 
funziona così bene che diventa più un problema che altro 
mantenere un vostro sito web separato (insieme con tutti i 
fastidi che si porta dietro l'impostazione di un sistema di e- 
commerce). 


Per quanto riguarda il piano di marketing, questo deve comprendere 
una chiara strategia per la vostra presenza online, nella quale dovete 
prevedere anche i social media. Le strategie devono essere 
strettamente correlate con i vostri obiettivi di vendita. Per esempio: 


v aumentate il valore in euro delle vendite online del 20 per 
cento entro sei mesi utilizzando le pubblicità a pagamento di 
Google (con un budget di € 200 al mese); 


v_ aumentate il traffico verso il sito web fino a 200 visitatori unici 
al giorno entro la fine di marzo concentrandovi sulle parole 
chiave e su tecniche SEO (budget di € 100 al mese); 


v ottenete € 1500 aggiuntivi di vendite al mese entro sei mesi 
aprendo un negozio eBay. 


Un sito web è solo una delle numerose armi del vostro arsenale 
online e dev'essere supportato da pubblicità, comunicazioni 
elettroniche e social media. Non dimenticate, inoltre, che i mezzi di 
comunicazione tradizionali come brochure, cataloghi o materiali 
presso i punti vendita sono molto efficaci nel far conoscere la vostra 
attività. 


Pianificare una strategia pubblicitaria 


Nel piano di marketing è fondamentale elencare tutte le spese 
pubblicitarie che si prevede di fare (pubblicità sulla stampa, 
inserzioni online a pagamento, fiere, campagne di mailing e così via) 
e, per ciascuna di esse, elencare tutte le voci che rispondono alle 
domande sotto riportate: 


v Perché avete deciso di utilizzare questo tipo di pubblicità? 

v Quando farete la campagna? 

v Quanto costerà la campagna? 

v In che modo potrete valutare se la pubblicità ha avuto 
SUCCESSO? 


La Tabella 11.3 mostra un esempio di strategia pubblicitaria in cui 
sono riportate tutte queste informazioni. 


Tabella 12.3 Pianificazione delle strategie 
di marketing 


Perché Quando Quanto Come valutare 


Campagna Bisogna sfruttare le In corso Gratuita Numero di amici, 
su Facebook nuove connessioni aumento di traffico 
verso il sito web 


Inserzioni Aumentare le ven- In corso £ 200 al mese Monitoraggio delle 
Google dite online conversioni di 
Google 
Riviste di Il miglior modo Prova in € 65 per Utilizzare separata- 
settore per raggiungere | aprile inserzione mente numeri di tele- 
professionisti del fono e indirizzi email 
settore per identificare l'in- 
teresse generato 
Biglietti da Necessari per le Gennaio € 550 Difficile da misurare, 
visita fiere di settore ma è forse possibile 


valutarla sul lungo 
periodo documen- 
tando da dove ven- 
gono i referral 


Cercate di fare in modo che le strategie pubblicitarie siano sempre 
allineate con gli obiettivi di vendita. Per esempio, se uno degli 
obiettivi è aumentare del 20% il business nella propria zona, occorre 
fare in modo che almeno una delle strategie pubblicitarie serva a 
sostenere questo obiettivo. 


Comunicare con Il pubblico 


Non sottostimate il valore delle public relations (comunicati stampa, 
pubblicità all’interno del proprio ambiente sociale, pranzi di lavoro e 
via dicendo), anche se l’effetto sulle vendite può essere più difficile 
da misurare rispetto ad altre strategie. 


I comunicati stampa sono un'attività di public relations molto 
comune. L'idea di un comunicato stampa è di fare in modo che un 


sito web, una rivista, un giornale o una stazione radio pubblicizzino 
la vostra attività o il vostro prodotto, senza però che dobbiate 
spendere un solo centesimo. Se provate a dare un'occhiata a siti web 
di notizie o a giornali locali vi accorgerete che vi sono moltissimi 
esempi di comunicati stampa. Un articolo che parli del macellaio 
all'angolo che sponsorizza la squadra di pallavolo, un articolo su una 
band che fa un concerto nel pub sotto casa, la fotografia di un 
celebre scrittore che tiene in mano l’ultima sua fatica sono tutti, con 
ogni probabilità, frutti di comunicati stampa. Se non sapete come 
fare a scrivere un comunicato stampa che pubblicizzi la vostra 
attività, potete pagare qualcuno perché lo faccia per voi. Se volete 
provare a scrivere voi stessi un comunicato stampa, tenete a mente 
quanto segue: 


v Stringete un contatto personale. Il trucco sta nello stabilire 
una qualche forma di relazione con la persona responsabile 
della pubblicazione dei comunicati stampa; idealmente 
dovrebbe essere l'editor. 


v Donate qualcosa a una buona causa. I media sono 
solitamente più che disposti a pubblicare gratuitamente i 
vostri comunicati stampa se la vostra attività contribuisce in 
un modo o nell'altro a un evento locale o a un'associazione di 
beneficienza. 


v Usate fin dal titolo delle parole chiave. Ricordatevi che la 
maggior parte delle testate pubblica i comunicati stampa 
online, oltre che su carta. La compagnia aerea Jetstar ha 
dominato per lungo tempo i termini “voli low-cost” sul Web 
per il semplice motivo che ogni comunicato stampa che 
pubblicavano conteneva nel titolo le parole “voli low-cost”. 


v Diffondete notizie interessanti o informazioni utili. Se 
non avete nessuna notizia interessante, createne una! Per 
esempio, se la vostra impresa è in attività da dieci anni, create 
un evento per festeggiare il vostro compleanno e fatelo sapere 
ai media. 
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v_Il comunicato stampa dev'essere breve. Cercate di 
scrivere non più di 200 parole, più o meno, e di fornire anche 
un'immagine interessante. 


v Siate incisivi. Ogni frase dovrebbe essere breve e ogni 
paragrafo non superare le due-tre frasi. 


v Pubblicate online il comunicato stampa. Digitate 
“comunicati stampa gratis” in Google (o nel vostro motore di 
ricerca preferito) e scoprirete una quantità di servizi che 
offrono gratuitamente la pubblicazione online dei vostri 
comunicati stampa. Come tocco finale, includete nel 
comunicato stampa un collegamento al vostro sito web, per 
massimizzare i vantaggi. 


Ecco altri esempi di una buona tattica di PR: 


v inviare regali di Natale ai clienti e ai fornitori chiave; 


v fornire ai clienti informazioni gratuite sui vostri prodotti e sui 
loro benefici; 


v ricordarsi del compleanno dei clienti più importanti e mandare 
loro gli auguri; 


v organizzare una festa di compleanno per la vostra attività e 
regalare palloncini ai bambini; 


v sponsorizzare eventi alla scuola più vicina. 


Reti sociali 


Spesso si pensa alle reti sociali come a un sistema per fare 
marketing (e in effetti è anche vero) e quindi ci si reca ai meeting di 
settore o si prende contatto con qualcuno su LinkedIn sperando di 
trovare, in questo modo, possibili clienti. 


Se però pensate che una rete sociale sia solamente questo, significa 
che non vi è chiaro il punto fondamentale: le reti sociali sono mezzi 
con cui costruire relazioni, per condividere e ascoltare — non per 
vendere prodotti. Per costruire una rete sociale autentica non dovete 
andarvene in giro chiedendovi: “Che cosa posso ottenere da questa 
persona?”, ma “Che cosa posso offrire a questa persona?” Se offrite 
le vostre idee con generosità, competenza e conoscenze, non ci 
vorrà molto per coglierne i frutti. Secondo la legge della reciprocità, 
infatti, otterrete qualcosa in cambio di ciò che offrite. 


Nervi saldi quando la clientela si allontana 


Non pensiate che il marketing serva esclusivamente a generare 
nuovi clienti: serve infatti anche a mantenere quelli che già 
avete (e in effetti scoprirete che è più facile ed economico 
soddisfare i clienti esistenti che generarne di nuovi). Pensate ai 
clienti che avevate uno, due o tre anni fa e confrontate questo 


elenco con quello dei vostri clienti attuali. Chi se ne è andato? 


Chi non avete chiamato per mesi? Non aspettate che vi 
chiamino loro; chiamateli voi. 


Fra l’altro, quando parlo di andare a recuperare clienti che se 
ne sono andati via, non sto parlando solo del lavoro del 
classico rappresentante. Mantenere i contatti con i clienti (e, 
se se ne sono andati, scoprire il perché) è fondamentale per il 
successo di quasi tutte le attività, dai gommisti ai dentisti, dai 
consulenti agli agopunturisti. Strumenti social come Facebook 
sono il sistema ideale per mantenere vivi i contatti. 


Utilizzare i social media 


Facebook non è solo una delle più importanti fonti di perdita di 
tempo del pianeta, ma può rappresentare un eccellente sistema per 
creare connessioni e restare in contatto con i propri clienti. 


Dal punto di vista del branding, dovete prestare attenzione a tenere 
assolutamente separate le vostre pagine personali dalle pagine della 
vostra attivita: l’ultima cosa che potreste volere è che i vostri clienti 
possano leggere un post mandato da una ex fidanzata arrabbiata o 
che possano vedere una vostra foto di quando avevate cinque anni. 
Quelli che possono permettersi una separazione meno netta fra le 
due cose sono in generale coloro che lavorano in settori creativi, 
come musicisti o artisti, oppure coloro per i quali vita personale e 
lavorativa sono strettamente intrecciate (per sapere come creare una 
pagina Facebook per la vostra attività, recatevi all'indirizzo 
www.facebook.com €, nella pagina di iscrizione iniziale, cliccate sul 
collegamento Crea una pagina per una celebrità, gruppo o azienda). 


In alternativa, o anche in aggiunta a Facebook, potete creare un 
account su Twitter. Anche se personalmente ritengo Twitter inutile e 
noioso (e sì, ho un account su Twitter e pubblico con regolarità dei 
tweet), in alcuni settori è molto utile a far conoscere il vostro nome. 


I social media vanno e vengono (ricordate l'ascesa e la caduta di 
MySpace?), ma, al momento in cui sto scrivendo, gli altri due siti che 
vi raccomando sono LinkedIn (www.linkedin.com), una sorta di 
Pagine gialle di professionisti, e YouTube (www.youtube.com). 


Avete paura di non riuscire più a dedicare tempo al lavoro, se 
passate il tempo fra un social media e l’altro? Non preoccupatevi: la 
maggior parte di queste piattaforme offre la possibilità di pubblicare 
il messaggio su più siti con un solo clic. Per esempio, quando 
aggiungo un post al mio blog su WordPress, posso scegliere di 
aggiungere automaticamente gli aggiornamenti alla mia pagina 
Facebook e ai miei account LinkedIn e Twitter. 


Tecniche di networking convenzionali 


Ovviamente, avere una rete sociale non significa portarsi dietro il 
portatile e scrivere tutto il giorno su Facebook. Le tecniche di 
networking tradizionali (in cui ci si incontra fisicamente con le 
persone) sono altrettanto valide e, in determinati settori, anche più 
efficaci. 


Ecco alcune idee di come si può fare networking senza attaccarsi al 
computer. 


v_ Diventate animali sociali. Ogni club o attività sociale a cui 
partecipate vi consente di allargare la vostra rete sociale, che 
si tratti di un gruppo di mamme, di un Rotary club, di un club 
di bowling o di tennis. Ingrandendo la rete sociale, aumentate 
la possibilità di far conoscere la vostra attività. Con questo non 
voglio dire che dovete cercare di vendere i vostri servizi a tutti 
coloro che fanno parte del vostro gruppo sociale, ma che le 
persone possono venire a sapere che mestiere fate dalle 
normali conversazioni, nel modo in cui accade in maniera 
naturale (vi pare strano? Tornate al Capitolo 3 a leggere che 
cos'è una presentazione lampo). 


v_ Formate alleanze. Guardate le imprese che potrebbero 
esservi complementari. Conosco una naturopata che manda 
tutti i propri clienti in un certo negozio di alimentari salutista; 
in cambio, il negozio tiene sul bancone i suoi biglietti da visita. 
Conosco anche un insegnante di informatica che si è alleato 
con un negozio di elettronica nella sua zona, in modo che 
insieme riescono a offrire hardware, software, assistenza e 
formazione. 


Chi può stringere alleanze? Alcune possibilità potrebbero 
essere cinema con ristoranti, idraulici con elettricisti, asili nido 
e giardinieri, edicolanti e librerie. Quali sono le attività che 
lavorano con una clientela simile alla vostra, sia prima che 
arrivino da voi sia quando si allontanano? 


v Fatevi coinvolgere nella vostra comunità. Piuttosto che 
starvene a casa a girarvi i pollici, uscite e iniziate a partecipare 
ad attività comunitarie di volontariato. Portatevi sempre dietro 
un po' di biglietti da visita e non vergognatevi di dire che 
lavoro fate alle persone con cui avete a che fare. 


v Unitevi a un gruppo di imprese locale. Gli strazianti 
meeting di settore sono solo una parte della costruzione di 
un'attività, e alla fine questo tipo di networking è un buon 
sistema per fare marketing a prezzi concorrenziali. Contattate 
la camera di commercio locale oppure chiedete ai vostri 
colleghi di scoprire dove si tengono i meeting del vostro 
settore. 


v_Sponsorizzate eventi locali. Se il vostro budget per il 
marketing ce la fa, cercate di sponsorizzare gli eventi della 
comunità (qualsiasi cosa, dai giochi della gioventù all'open day 
della radio locale). E un ottimo sistema per fidelizzare i clienti 
e per far conoscere la vostra impresa. 


II servizio clienti 


Chiedete a una persona d'affari di successo quale pensa che sia il 
suo segreto: probabilmente vi risponderà qualcosa riguardante i 
clienti. In effetti, la maggior parte delle aziende più affermate pone 
fra le caratteristiche vitali per il proprio successo un eccellente 
servizio clienti. 


La miglior forma di pubblicità è fare le cose come se le aspetta il 
cliente. Il modo in cui trattate i clienti influenza la loro decisione di 
tornare a fare affari con voi; e poiché i clienti hanno sempre più la 
possibilità di esprimere le proprie opinioni e di essere ascoltati da un 
pubblico non piccolo, e valutano sempre di più il fatto di essere 
trattati bene, se li ascoltate ne coglierete i frutti. Se quindi c'è 
qualcosa di importante per i vostri clienti, potete scommettere che è 
importante anche per voi. 


Il servizio clienti può essere inteso in modo molto diverso da una 
persona all'altra. Ho sentito servizi clienti di altissimo livello descritti 
come “il miglior servizio per qualsiasi cliente” o “cerchiamo nuovi 
modi per esservi d'aiuto”. Quale che sia la descrizione, a ogni modo, 
il principio rimane lo stesso per qualsiasi attività: un ottimo servizio 
clienti significa fare sempre la cosa giusta, nel modo in cui le 
persone si aspettano che venga svolto. Applicare in pratica questo 
principio dipende esclusivamente da voi. 


Come parte dei piano di marketing, vi suggerisco di prevedere alcuni 
paragrafi in cui sintetizzare il vostro piano per il servizio clienti. In 
particolare dovreste prevedere: 


v gli obiettivi del servizio clienti (per esempio, il tempo di 
intervento a fronte di una richiesta o il tempo di consegna di 
una merce); 


vin che modo pensate di ottenere un feedback dai clienti; 


vin che modo gli standard del vostro servizio clienti possono 
essere confrontati con quelli della concorrenza; 


vin che modo pensate di garantire coerenza e qualità di prodotti 
e/o servizi. 


Un po’ come accade anche con gli obiettivi di vendita, gli obiettivi del 
servizio clienti dovrebbero essere SMART (specifici, misurabili, 
accessibili, realistici, temporizzati — fate riferimento al paragrafo 
“SMART: i cinque ingredienti essenziali di ogni obiettivo”, in 
precedenza in questo capitolo, per ulteriori informazioni). 


Capitolo 12 
Giocare d'anticipo 


In questo capitolo 
Riflettere sul proprio settore di mercato e su dove sta andando 
Analizzare schiettamente le proprie capacità 
Individuare opportunità e rischi 


Sfruttare i propri punti di forza per le opportunità e proteggere i 
punti deboli dalle minacce 


Realizzare un piano d'azione vincente 


n questo capitolo vedremo come ci si può preparare al 
cambiamento. Parleremo di ogni tipo di cambiamento, 
all'arrivo di nuovi concorrenti all'influenza che le leggi possono 
avere sulla vostra attività, dall'impatto di un boom economico alle 
necessità imposte dalle nuove tecnologie. 


Questo è forse il capitolo del libro più difficile da rendere 
interessante, soprattutto se la vostra attività è agli inizi: in effetti, 
state creando il business plan di un'impresa che probabilmente è 
molto piccola (un salone di bellezza, un'attività di commercialista, la 
produzione di marmellate casalinghe o un'attività come giardiniere) e 
quindi potrebbe sembrare inutile pensare oggi a boom o crisi 
economiche, o all'impatto che può avere l'evoluzione tecnologica. 


Eppure, quasi ogni settore economico del mondo oggi è in 
evoluzione, a una velocità sempre crescente. Osservate in che modo 
il settore della vendita al dettaglio si è trasformato in seguito alla 
concorrenza online, o in che modo smartphone, tablet e laptop 
hanno trasformato il settore dell'entertainment. 


Anche un'attività semplice come la tenuta dei libri contabili può 
essere influenzata pesantemente dai nuovi regolamenti statali, 
proprio come il lavoro di un giardiniere può essere influenzato dai 
cambiamenti climatici. Anticipare i cambiamenti per non perdersi 
nuove opportunità è un ingrediente che garantisce il successo alla 
vostra impresa, proprio come proteggere i propri punti deboli da 
minacce o dalla crisi del proprio settore di attività è fondamentale 
per la sopravvivenza. 


Una visione d'insieme 


Se volete preparare delle strategie, dovete capire molto bene come 
sta andando il settore in cui operate e quali fattori esterni possano 
influenzarla nel prossimo futuro. 


Immaginate di essere stati proprietari di un negozio che noleggiava 
video e DVD una quindicina d'anni fa, quando il settore era in 
fortissima crescita. Magari la vostra attività era florida (grazie ai 
vostri ottimi gusti per il cinema, al fatto che il negozio si trovasse in 
centro e che non avevate concorrenti diretti). Eppure, nonostante 
tutti questi vantaggi, molto probabilmente oggi non sareste più in 
attività. Perché? Perché il settore del noleggio dei film è cambiato 
radicalmente. Streaming video, noleggi online e altre forme di 
entertainment diffuse via Internet hanno causato la rapida estinzione 
di tutte le attività di noleggio DVD. 


Che cosa accade nel vostro settore 


Analisi settoriale può sembrare un’espressione eccessivamente 
tecnica, ma lavorate già da un po’ in un determinato settore e 
probabilmente saprete quasi tutto ciò che vi accade, almeno a livello 
di intuizione. In questo capitolo cercheremo di strutturare queste 
informazioni in modo che sia più facile tenerle a mente; porremo 
inoltre alcune domande che potranno tornarvi utili per pensare con 
un po' più di profondità al settore in cui lavorate. 


Ecco alcuni argomenti su cui vi dovreste concentrare. 


v_ Concorrenti. Alcuni vostri concorrenti sono usciti di scena 
negli ultimi 12 mesi? Quanti? AI contrario, si sono fatti avanti 
nuovi concorrenti? Quanti? (Nel Capitolo 3 vengono dati alcuni 
suggerimenti su come analizzare una possibile futura 
concorrenza e viene presentato un foglio di lavoro per 
facilitare il compito). 


< 


Crescita della clientela. Nel vostro settore i clienti stanno 
aumentando? 


< 


— Ambiente. Quali fattori ambientali possono influenzare il 
vostro settore (per esempio cambiamenti climatici, movimenti 
ecologici, legislazione in materia di ambiente, inquinamento e 
così via)? 


do 


- Cambio della valuta. Quanto influiscono sulla vostra attività 
le variazioni sul cambio? Il vostro modello di business dipende 
da un certo cambio? 


» 


. Globalizzazione. In che modo la globalizzazione di prodotti e 
servizi può influenzare il mercato in cui operate? E possibile 
affidare i servizi all'estero? 


< 


| Legislazione. Regolamenti, fiscalità, agevolazioni o legislazioni 
possono influenzare il vostro settore? 


< 


Pricing. Quali sono le tendenze dei prezzi dei prodotti? Stanno 
salendo o tendono invece a scendere? 


v Tecnologia. Che impatto può avere nel vostro settore un 
avanzamento tecnologico (Considerate che cosa potrebbero 
significare un'obsolescenza del prodotto, un cambiamento 
delle attrezzature, nuove richieste da parte dei clienti, nuove 
competenze e via dicendo)? 


v Tendenze generali. Che cosa si può dire, in generale, della 
salute del vostro ramo di attività? Potete tirare fuori qualche 
statistica (statale o di organi di settore) riguardante i trend del 
settore? 


Io non posso sapere chi siete, ma quando mi accorgo che una 
persona, in una lista come quella qui riportata, non riesce in alcun 
modo a collocare la propria attività comincio a non capire più niente. 


Nella Figura 12.1, pertanto, proviamo a vedere, con un esempio 
pratico, come potrebbe procedere un'analisi settoriale per tre attività 
totalmente diverse. Identificate quella più vicina alla vostra e cercate 
di capire se questi esempi vi aiutano a chiarire i concetti su espressi; 
l’ultima colonna è vuota, in modo che possiate completare l’analisi 
settoriale per la vostra attività. 


nt er ar ie So sten r  n niro pero co tree reni 


Figura 12.1: Un esempio di analisi settoriale. 


Potete scaricare il foglio di lavoro Industry Analysis all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Ecco un paio di note su questo foglio di lavoro. 


v Nella Figura 12.1 stiamo solo cercando di dare un'idea 
generale, quindi i dati sono concisi. A voi serviranno più 
dettagli rispetto a quelli riportati in figura; idealmente, un paio 
di paragrafi per ciascuno dei nove punti. 


v Se avete fonti esterne con dati interessanti (per esempio 
grafici, diagrammi o qualcosa del genere) includeteli nella 
vostra analisi settoriale. 


v Se fate riferimento a una specifica ricerca, citate sempre la 
fonte della ricerca. 


Reagire alle tendenze del settore 


L'idea alla base di un'analisi settoriale è cercare di capire che costa 
sta accadendo, in generale, nel vostro settore. Ovviamente, in un 
settore in crisi sarà estremamente difficile, se non addirittura 
impossibile, sfondare, molto più che in uno in rapida crescita. 


Ho parlato in precedenza della crisi dei negozi di noleggio di DVD e, 
mentre lo facevo, avevo in mente il noleggio di videocassette che 
c'era al mio paese. Era un'attività molto solida e il negozio (uno dei 
pochi che rimaneva aperto anche dopo le 18) era sempre pieno di 
gente e di allegria. Con il senno di poi, posso guardarmi alle spalle e 
dire che i proprietari avrebbero dovuto abbandonare molto tempo 
prima le videocassette per passare ai DVD; avrebbero potuto ridurre 
le dimensioni e dimezzare il prezzo del noleggio; avrebbero potuto 
esplorare un mercato di nicchia e sviluppare una presenza online. 
Chiacchiere. Per questa singola attività non c'era alcuna speranza. La 
cosa migliore che i proprietari avrebbero potuto fare (cosa che non 
hanno fatto, quali che ne siano stati i motivi) sarebbe stato chiudere 
mentre erano ancora in attivo. 


Se il vostro settore di attività è in forte crisi, probabilmente la scelta 
migliore che potete fare è cercare di vendere ora la vostra attività, 
chiuderla se già non fa utili o, se siete ancora in fase di 
pianificazione, allontanarvi dall'idea di avviare una nuova attività. 
Chiudere un'impresa può fare paura, perché potreste aver investito 
grosse cifre che non recupererete mai più; d'altro canto, se già siete 
in perdita, potrebbe rivelarsi impossibile vendere l’attività in un 
settore in forte crisi. Più a lungo continuate a operare in perdita, più 
denaro perdete. 


Prova a prendermi 


Uno dei punti che dovreste considerare quando eseguite 
un'analisi settoriale sono le barriere all'ingresso. Le barriere 
all'ingresso sono i costi di avviamento molto elevati che 
rendono difficile ai vostri concorrenti entrare nell'agone 
(abbiamo parlato di barriere all'ingresso anche nel Capitolo 3). 


Alcuni ovvi esempi sono linee aeree, costruttori di automobili o 
catene di supermercati (anche se ritengo che sia piuttosto 
improbabile che chi sta leggendo questo libro stia pensando di 
avviare una nuova linea aerea). A livello più quotidiano, una 
barriera all'ingresso potrebbe essere rappresentata anche solo 
dal costo delle attrezzature speciali, da molti anni di studio 
necessari, da costi elevati di infrastrutture come sistemi 
informatici o magazzini, da reti distributive complesse o da 
immobili troppo dispendiosi. 


Se volete avviare una nuova attività in un settore in cui 
esistono grosse barriere all'ingresso, potreste scoprire che è 
impossibile crescere perché non avete capitali sufficienti da 
investire. In questo caso, dovete prepararvi alla possibilità di 
dover cambiare il vostro modello di business. 


D'altro canto, in molti settori gli avanzamenti tecnologici hanno 
tolto di mezzo le barriere all'ingresso, aprendo le porte a una 
marea di opportunità. Per esempio, i proprietari di piccole 
imprese che in passato non riuscivano a essere competitivi 
perché non avevano capitali sufficienti per aprire un negozio 
fisico, oggi possono vendere direttamente al consumatore 
attraverso i canali online; gli scrittori che non riuscivano a 
distribuire le proprie opere attraverso un editore ora possono 
pubblicare da sé gli ebook; gli studi di registrazione che 
dovevano investire centinaia di migliaia di euro sono stati ora 


sostituiti da sistemi software installati su computer con costi 
affrontabili. 


Se siete piccoli, cercate di scoprire se esistono nuove 
tecnologie che potrebbero svelarvi delle opportunità in mercati 
che, fino a questo momento, sono stati dominati dai grandi. 
Non solo le barriere all'ingresso si stanno sgretolando a 
velocità sempre più elevata, ma in più le grandi aziende spesso 
hanno reazioni molto lente. 


A parte il settore in crisi, vi sono anche altri scenari, come quello di 
un settore in enorme crescita. Solitamente, una forte crescita in un 
determinato settore è un fattore positivo e, se vi trovate al posto 
giusto nel momento giusto, potete fare parecchi utili. L'altra faccia 
della medaglia è che un settore in rapida evoluzione è altamente 
rischioso, perché può essere difficile prevedere la direzione del 
cambiamento e le nuove tecnologie che vi saranno impiegate. 


Per ridurre i rischi potete fare in modo di utilizzare i vostri punti di 
forza per sfruttare le potenzialità del settore, cosa di cui parliamo nel 
paragrafo che segue. 


Valutare le proprie capacità 


Sicuramente non vi occorre molto tempo per pensare a qualcuno 
che, nella vita, sembra sempre scegliere il percorso più difficile. 
Magari avete un amico dislessico che ha scelto di diventare linguista, 
oppure conoscete una persona in sedia a rotelle che ha deciso di 
girare il mondo. 


Rincorrere i propri sogni e persistere nonostante le avversità serve 
senza dubbio a formare il carattere, e spesso dà enormi 
soddisfazioni. Nel mondo degli affari, però, scoprirete che 
solitamente paga avere una strategia migliore per incanalare i propri 


sforzi. Occorre identificare le possibili opportunità e cercare di 
sfruttarle utilizzando le proprie capacità naturali e competenze. 


Mettersi alla prova 


Provo un fascino perverso nei confronti di quei quiz di personalità 
che si possono trovare sulle riviste nelle sale d'attesa, in cui 
rispondete a una serie di domande a risposta multipla e quindi, alla 
fine, vi trovate a leggere un verdetto raggelante. 


Tenendo a mente questi perversi piaceri, osservate la Figura 12.2, in 
cui è riportato un quiz personalizzato per la vostra attività; nella 
figura sono riportate anche alcune risposte di esempio. 


Potete anche stampare il quiz scaricandolo all'indirizzo 
www.hoeplieditore.it/6605-6. 


oRDA? 
ST F\ 


Quando rispondete alle domande della Figura 12.2, cercate di 
rispondere dal punto di vista della vostra attività, e non dal vostro 
punto di vista individuale. Pensate alle competenze collettive che 
potete mettere in campo fra tutti: voi, i vostri dipendenti e 
collaboratori, i membri della famiglia, consiglieri o consulenti. Tenete 
a mente anche la concorrenza, quando date un voto alla vostra 
azienda su questioni come il servizio clienti o il marketing (per 
esempio, potreste essere a conoscenza di piccole aree in cui potete 


migliorare il servizio clienti, ma se sapete di poter battere la 
concorrenza a mani basse probabilmente vi darete una votazione 
molto alta). 


PUNTI DI FORZA pescLEzzE | importante per l'attività? 
Iccollento Buono Meso Scano Posumo si A volte 
Vendite e marketing. Come si comporta ha vostra attività rispetto a... 
Coso calling vendite dirette, televendite? 
Ca ppecià aero attare? 
Social media 
Capacità di organizzare e seg price rarie forni? 
Capacità di scrivere Iunicat star 
Finanza. Come sì comporta la vostra attività rispetto a 
Ten tà dei libri contabili? 
atturamone alla chemtela e capacità di Servi pagare? Y 
penasttee Rari, soprattutto di costi e ricav 
Geszione del cas aria nazione delle imposte? Pa 
rene mà di capitali e possibilità di pagare puntualmente le fi là 
|Capacità di quetene, Come si comporta la vostra attività -— 4 Bios 
Anni di eiper) < 
Gestione del persona 
Profondità di esperstnta v 


Personale. Come sì 4 le Ss a sinmatio d... 
Sueiiarine si miri competenze nei team? 
|_'Meraie sui posto gi invero? 
[hicorse fisiche. Che valore ha la vostra attività rispetto a.. 
Posizione fis 
Agporn amento di materal e attrezzar 
Servizio clienti. Come sì compore a A attività rispetta a 
apacità di sodcdertare giì cedini o rispondere rapidarne: alle richeezte? 
Capocit è di comunecare efficacemente con la chemte: 
marrività alle richeesue dei cihemti? 
Sistemi informatici. Come si piazza la vostra attività rispetto a... 
Sisterni di reportang e i gestione vendita eficaci? 
Capacità di gestire siti web, software personalizzato e alure necessità IT? 
Prodotti o servizi. In che modo si posiziona la vostra attività rispetto a__ 
Gamma di prodotti offerti? 
Competenze tecniche? < 


Figura 12.2: Valutare le aree di importanza dell'attività. 


pra, 


Quando valutate quanto è importante ciascuna funzione per la vostra 
attività (vendite, finanze, personale e via dicendo), vi consiglio di 
segnare “Sì” a tutti gli aspetti della gestione finanziaria. Anche se 
l’attività va a gonfie vele e voi siete il genere di persona che tiene le 
ricevute in una scatola da scarpe, una pessima gestione finanziaria è 
quasi sempre un forte limite alla crescita e al successo di un'impresa. 


Dare la priorità a ciò che dovete migliorare 


Se sono una psicologa e ho uno studio di counselling, è probabile 
che la facilità a piazzare cold call o competenze nel direct marketing 
non mi tornino particolarmente utili, per quanto possa essere 
intrigante l'immagine di una persona che si reca di porta in porta a 
chiedere se chi è in casa ha bisogno di cure mentali. D'altro canto, 
se vendo un prodotto completamente nuovo praticamente 
sconosciuto, diventa una competenza fondamentale saper vendere 
qualsiasi cosa a chiunque. 


Nella Figura 12.2 potete notare che, nelle colonne di punti forti e 
punti deboli, sono state segnate alcune voci, evidenziando tutte le 
funzioni dell'attività in cui il voto è insufficiente, anche se la funzione 
in sé è importante. 


La combinazione fra qualcosa che è importante per l’attività, ma 

rappresenta un punto debole delle vostre competenze, è negativa; 
cercate di individuare altre funzioni della vostra attività in cui siete 
molto deboli, ma che sono cruciali per continuare a fare business. 


Identificare opportunità e rischi 


I trend di settore non sono le uniche cose che possono influenzare 
pesantemente la vostra attività, e su cui avete poco controllo; anche 
i cambiamenti dell'economia o l’arrivo di nuovi concorrenti possono 
avere effetti notevoli. Per riuscire sempre a rimanere un passo avanti 
agli altri dovete cercare di anticipare l'impatto di questi fattori 
esterni. 


Per ciascuna di queste categorie, chiedetevi quali sono le opportunità 
e quali i rischi; ricordatevi che qualsiasi cambiamento può 
rappresentare un'opportunità o un rischio (o entrambi), secondo la 
vostra posizione nello schema generale. Organizzate opportunità e 
rischi in due colonne, come nella Tabella 12.1 (ricordate anche che 
questa Tabella è un modello semplificato; l'elenco che potete 
preparare voi è sicuramente più dettagliato). 


Prendete in considerazione quanto segue. 


v_ Nuovi concorrenti. Qual è la probabilità che l'avvento di 
nuovi concorrenti possa incidere sulla vostra attività? Avete 
competenze particolari o un vantaggio strategico che vi tiene 
al riparo dalla concorrenza? (Di vantaggi strategici si parla più 
approfonditamente nel Capitolo 2). Oppure ciò che ha 
decretato il successo della vostra azienda è facile da copiare? 
Che cosa può accadere se i vostri concorrenti hanno più 
capitali, un posto migliore o capacità di marketing maggiori? 


v Tecnologie emergenti. In che modo gli avanzamenti 
tecnologici possono influenzare la vostra attività? Le nuove 
tecnologie possono farvi cessare l’attività (pensate all'esempio 
del negozio di noleggio videocassette di cui abbiamo parlato al 
principio di questo capitolo)? O invece avete competenze che 
vanno nella stessa direzione della nuova tecnologia e potete 
quindi considerale un'opportunità? 


v Cambiamenti della demografia. I cambiamenti demografici 
sono solitamente a lungo termine, ma, se tutto va bene, è a 
lungo termine anche la vostra attività. Se servite una 
popolazione locale (ossia non siete distribuiti a livello 
nazionale e non vendete online), è utile sapere quali sono i 
trend della popolazione (per esempio, avere un negozio di 
giocattoli per bambini in un quartiere in cui c'è una 
popolazione sempre crescente di pensionati e il tasso di 
natalità è in forte calo potrebbe non essere una strategia 
particolarmente brillante). 


v Cambiamenti nelle regole statali. Se la vostra attività 
dipende in qualche modo dalle regole imposte dallo Stato 
(magari siete tassisti, lavorate nel campo della sanità, oppure 
avete un’attività che dipende fortemente da fondi statali in un 
modo o nell'altro), siete molto vulnerabili ai cambiamenti della 
politica. Chiedetevi quale impatto potrebbero avere sulla 


vostra attività i cambiamenti dei regolamenti e in che modo 
potreste adattarvi. 


v Cambiamenti dell'economia. La vostra attività è fortemente 
dipendente dagli alti e bassi dell'economia? Alcune attività 
(per esempio la vendita di prodotti alimentari di base) sono 
relativamente stabili, quale che sia il clima economico; altre 
(come quelle che vendono beni di lusso) tendono a muoversi 
di conserva con i boom e le crisi. 


v Cambiamenti dell'economia domestica. Negli altri libri sui 
business plan non troverete elencate le questioni personali, 
ma se siete proprietari di una piccola impresa conosco bene 
(per esperienza personale) quale impatto possono avere i 
cambiamenti nella vita privata. Un divorzio può spaccare in 
due le proprietà dell'azienda e trasformare un'attività florida in 
una che fatica a stare a galla; la necessità di cambiare città a 
causa del lavoro del coniuge può cambiare radicalmente la 
vostra attività. Se pensate che sia possibile un cambiamento di 
questo tipo, non esitate a inserirlo nel vostro business plan. 


Le aziende della green economy 


Un trend globale molto importante, che difficilmente invertirà 
direzione, è la crescita di consapevolezza ambientale, il che 
porta a una crescente domanda di prodotti e servizi ecologici. 
Se mettete insieme questo dato con il fatto che ormai si 
accetta che il cambiamento climatico è una realtà, potete 
facilmente capire che questo è un esempio perfetto di 
un'opportunità di business che è anche un possibile rischio. 


Per chi lavora nel campo della green economy (prodotti 
ecologici, energie alternative, consulenze ambientali e via 
dicendo), questo trend a lungo termine presenta 
un'opportunità; per chi invece si trova in settori con elevate 


richieste energetiche, soprattutto se dipendenti’ da 
combustibile fossile, questa tendenza è un rischio. 


Tabella 12.1 Opportunitàe rischi 


Opportunità Rischi 
Analisi per l'azienda di sviluppo app per iPhone 
Grandissima crescita della Aumento del numero di 


domanda concorrenti 

L'apertura di nuovi I mercati del lavoro esteri 

mercati del lavoro significano che possono 

significa la possibilità di presentarsi concorrenti a prezzi 

utilizzare personale altamente concorrenziali 

estero con compensi più 

bassi 

Alcuni clienti sono I cambiamenti nei linguaggi di 

disposti ad accordarsi per programmazione rendono difficile 

una suddivisione dei restare aggiornati, soprattutto 

profitti invece di un con una piccola base di personale 

grosso sconto. e costi di formazione elevati 

Ci sono molte possibilità C'è una forte tendenza alla 

di fare contratti con enti transizione verso smartphone 

pubblici, che desiderano Android e l'aspettativa dei clienti 

creare app informative è che le app siano per entrambi 

per la comunità gli ambienti operativi 

Analisi per l'azienda di installazione dei pannelli solari 

Enorme crescita della Ci sono alcuni nuovi concorrenti 

domanda molto pericolosi con grandi 
disponibilità finanziarie 

Se la legislazione in La licenza di distribuzione in 

materia dovesse andare esclusiva dura solo due anni 


avanti, ci saranno grossi 


incentivi per i 


consumatori 

Scuole ed enti statali Una rapida crescita richiede 
sono obbligati dalle loro prestiti molto elevati e mette 
stesse politiche ad sotto stress il cash flow 


affidarsi a fornitori locali 


Se sale al governo un'altra 
coalizione, gli incentivi potrebbero 
terminare 


Quando pensate alle opportunità e ai rischi della vostra attività, 
potete fare riferimento al procedimento di analisi settoriale che 
abbiamo trattato all’inizio del capitolo. Tenete però a mente che 
opportunità e rischi, in questo contesto, hanno una portata molto più 
ampia di un solo settore. Per esempio, una recessione globale o un 
cambio al governo non influenzano un solo settore; e d'altro canto, 
l’arrivo di un nuovo concorrente può riflettere un aumento della 
popolazione in una determinata area geografica e non rappresentare 
una tendenza alla crescita di un determinato settore. 
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Dovete essere aperti alla possibilità che alcuni fatti non possano 
essere facilmente catalogati come opportunità o come rischio. 
Imparate a essere creativi: anche se la vostra analisi di rischi e 
opportunità può riflettere la vostra attuale posizione, restate aperti a 
nuove possibilità. 


Analisi SWOT 


Se avete letto altri libri di business o avete lavorato in grandi 
aziende, probabilmente avete già sentito parlare di analisi SWOT 
(Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats; punti di forza, 
debolezze, opportunità e rischi). L'analisi SWOT è un modello che 
viene utilizzato da parecchio tempo, mentre altri concetti riguardanti 
il mondo delle imprese vanno e vengono, perché si tratta di un modo 
di guardare alle cose semplice da comprendere ed estremamente 
potente. 


Mettere In pratica la teoria 


L'idea di un'analisi SWOT è molto semplice: 


v cercate di sfruttare al massimo i punti di forza, riducendo al 
minimo le debolezze; 


v sforzatevi di prendere al volo le opportunità e di evitare le 
minacce. 
Ecco dunque come si esegue un'analisi SWOT,. 
1. Fate un elenco dei punti di forza e delle debolezze della 
vostra attività. 


Abbiamo visto in precedenza in questo stesso capitolo come 
fare, nel paragrafo “Mettersi alla prova”, 


2. Fate un elenco di possibili opportunità e rischi. 


Fate riferimento al paragrafo “Identificare opportunità e rischi” 
per scoprire come procedere. 


3. Tracciate una griglia simile a quella della Figura 12.3. 


Potete usare una lavagna, carta da pacchi o il modello SWOT 
Analysis disponibile all'indirizzo www.hoeplieditore.it/6605-6. 


Dividete in due categorie i vostri punti di forza: quelli 
che possono aiutarvi a sfruttare le opportunità e quelli 
che possono aiutarvi a difendervi dai rischi. 


Scrivete questi punti di forza nella prima colonna della 
vostra griglia SWOT, insieme alle opportunità e ai rischi 
relativi. 


I punti di forza che aiutano a realizzare le opportunità vanno 
inseriti in alto a sinistra; quelli che aiutano a contrastare i rischi 
vanno in alto a destra. 


. Allo stesso modo, dividete le debolezze in due categorie: quelle 
che possono impedirvi di sfruttare le opportunità e quelle che 
possono rendere ancora più minacciosa una minaccia. 


. Scrivete queste debolezze, come avete già fatto con i punti di 
forza, nella seconda riga della griglia SWOT. 


Le debolezze che impediscono di sfruttare le opportunità vanno 
in basso a sinistra; quelle che peggiorano i rischi in basso a 
destra. 


Analisi SWOT dell'impresa 


OPPORTUNITÀ RISCHI 
PUNTI DI Scrivete qui i punti di forza Scrivete qui i punti di forza 
FORZA che vi aiutano a cogliere che vi aiutano a reagire alle 
le opportunità, con una minacce, unitamente a una 
descrizione dell'opportunità descrizione della minaccia 
DEBOLEZZE Scrivete qui le debolezze Scrivete qui le debolezze che 
che possono impedirvi di possono peggiorare i rischi, 
sfruttare le opportunità, unitamente a una descrizione 
unitamente a una descri- del rischio 


zione dell'opportunità 


Figura 12.3: I principi di un'analisi SWOT. 
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Tradurre in azione un'analisi SWOT 


Dopo aver terminato l’analisi SWOT (fate riferimento al paragrafo 
precedente), come dovete procedere? In questa griglia sono presenti 
quattro possibili strategie. 


v Cercate di sfruttare le aree in cui la vostra attività è forte e in 
cui riesce a prendere al volo le opportunità. 


v_ Tenete d'occhio le aree in cui la vostra attività è forte, ma che 
presentano dei rischi. 


v Cercate di migliorare le aree in cui la vostra attività è debole, 
ma in cui ci sono delle opportunità (per esempio, facendo 
formazione, assumendo personale con altre competenze o 
assoldando dei consulenti). 


v Agite d'anticipo e cercate di liberarvi delle aree in cui la vostra 
attività è debole, ma ci sono delle minacce in agguato. 


La Figura 12.4 mostra un esempio di griglia SWOT in azione, in cui le 
opportunità e i rischi dell'azienda che si occupa di app per iPhone 
elencati nella Figura 12.2 sono state messe in relazione con le 
opportunità e i rischi elencati nella Tabella 12.1. 


v Angolo superiore sinistro (punti di forza in corrispondenza con 
un'opportunità). Eccellenti competenze nel marketing (come 
da Figura 12.2) corrispondono perfettamente a una forte 
crescita della domanda da parte dei clienti, così come 
l'impiego di personale nazionale (invece che esterno) si adatta 
alla perfezione alla crescita di contratti statali. L'attività deve 
riuscire a sfruttare questi punti di forza. 


v Angolo superiore destro (punti di forza in corrispondenza con 
un rischio). Le ottime competenze di marketing servono anche 
a mitigare le minacce poste da una rapida crescita della 
concorrenza. L'attività deve tenere gli occhi bene aperti sulla 
propria strategia di marketing e sulla concorrenza. 


v Angolo inferiore sinistro (debolezze in corrispondenza di 
opportunità). Una debolezza piuttosto importante (identificata 
in corrispondenza con la competenza tecnica nella Figura 
12.2) è che l'impresa sviluppa solamente app per piattaforma 
iPhone e non per piattaforma Android. Bisogna mirare a 
migliorare quest'area, soprattutto perché il mercato 
emergente degli smartphone Android è in forte crescita. 


v Angolo inferiore destro (debolezze in corrispondenza di rischi). 
Le debolezze nella gestione finanziaria rischiano di creare 
problemi, perché è probabile una discesa dei prezzi, vista la 
crescita di sviluppatori esteri. Questa debolezza, combinata 
con questo rischio, crea una sinergia molto negativa e indica 
un’area in cui bisogna fare qualcosa molto in fretta. 


Esempio di analisi SWOT per l'azienda che sviluppa app iPhone 


OPPORTUNITÀ RISCHI 
PUNTI DI Ottime competenze di vendita Le ottime capacità di market- 
FORZA e marketing, perfette per ing possono aiutare nell'af- 
sfruttare al massimo la forte frontare i problemi creati 
crescita nella domanda degli dalla presenza di molti nuovi 
utenti. L'impiego di personale concorrenti 
locale (e non estero) significa 
che abbiamo un ottimo posi- 
zionamento per assicurarci 
lavoro da parte degli enti 
pubblici 
DEBOLEZZE La capacità di programma- Le debolezze nella gestione 


zione su una sola piattaforma 
può limitare il potenziale, 
soprattutto se gli smartphone 
Android continueranno a 
sottrarre a iPhone fette di 
mercato 


finanziaria possono esporci 
al rischio di lavoratori esteri a 
basso costo che imporranno 
una riduzione drastica dei 
prezzi 


Figura 12.4: Creare una strategia di business con un'analisi 
SWOT. 
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Preparare un piano per il 
cambiamento 


Per certi versi, la preparazione di un business plan può essere una 
procedura un po’ frammentaria: avete una mission, avete una 
visione, avete piani finanziari e di marketing, analisi settoriali e molto 
altro ancora. Ciascuno di questi piani può sembrare un argomento 
completamente diverso e può addirittura richiedere l’impiego, da 
parte vostra, di un atteggiamento mentale o di capacità 
completamente diverse. A mano a mano che scendete più in 
profondità, tuttavia, dovreste iniziare a vedere che tutto sta iniziando 
a ricomporsi. 


Verso gli inizi di questo libro, nei Capitoli 2 e 3, abbiamo parlato di 
come fare per identificare il vostro vantaggio strategico e per 
analizzare in che modo la vostra attività può confrontarsi con la 
concorrenza. Sotto molti aspetti, l’analisi settoriale e SWOT illustrate 
in questo capitolo seguono un procedimento simile, chiarendo 
ulteriormente quali sono le aree della vostra attività che potete 
sfruttare, nonché le debolezze che dovete tenere protette. 


Cercate di includere quanto segue nel vostro business plan: 


v i problemi da affrontare; 
v le opportunità che vi si aprono; 


v un piano di azione che spieghi in dettaglio che cosa intendete 
fare per ridurre la portata dei problemi e sfruttare le 
opportunità. 


Quando progettate un piano d'azione, cercate di esprimerlo 
chiarendo bene quali sono i vostri obiettivi specifici ed entro quanto 
tempo intendete raggiungerli. Per esempio: “Una delle debolezze 
della nostra azienda è la nostra limitata esperienza nella creazione di 
app Android. Cercheremo di assumere una nuova persona che abbia 


queste capacità entro i prossimi tre mesi.” Oppure: “Un’evidente 
debolezza della mia attività è la mancanza di capacità finanziarie, e 
in generale la scarsità di attenzione per le mie finanze. Dovrò 
concentrarmi sulla gestione finanziaria, allo scopo di riuscire a 
produrre e a revisionare ogni mese il mio report costi e ricavi. Se 
dovesse essere troppo difficile, mi rivolgerò a un commercialista.” 
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Siete in generale ottimisti o pessimisti? Ovviamente, ci sono diverse 
minacce all'orizzonte, ma nonostante questo ci possono essere 
anche numerose opportunità. Come diceva Winston Churchill: “Un 
pessimista vede le difficoltà in ogni opportunità; un ottimista vede le 
opportunità in ogni difficoltà.” 


Capitolo 13 
Gestione dei rischi 


In questo capitolo 
Prestare attenzione a denaro, debiti e flussi di cassa 


nche se spesso si pensa che gestire un'impresa sia rischioso, 
io non sono d'accordo. Ho lavorato con centinaia di imprese 
negli ultimi vent'anni e, anche se molte dovevano cambiare 
radicalmente o addirittura sono state costrette a chiudere, non riesco 
a pensare a una singola persona che abbia perso, come 
conseguenza di un fallimento, la casa o i risparmi di una vita. 


Il momento più rischioso solitamente è quello in cui l'impresa viene 
avviata, perché ancora state cercando di stabilire un modello di 
business, se i clienti gradiranno o no i vostri prodotti o servizi e in 
che modo vi potrete distinguere da tutti gli altri. Dopo questa prima 
fase critica, però, il rischio si riduce. 


Con un minimo di programmazione potete ridurre il rischio della 
vostra impresa; per esempio, potete registrare il vostro marchio o i 
vostri brevetti per proteggere la proprietà intellettuale, sottoscrivere 
un'assicurazione per proteggervi da eventuali cause, creare una 
struttura aziendale per limitare la vostra responsabilità civile e 
utilizzare procedure di report efficienti per mantenere il più al riparo 
possibile le vostre finanze. 


In questo capitolo vedremo come cercare di limitare i rischi 
dell'impresa. E un po’ come cercare di proteggere un allevamento di 
polli dagli attacchi delle volpi, cirrondandolo con un recinto: non è 
difficile farlo e ci si può risparmiare un bel po' di problemi. 


Ridurre i rischi finanziari 


Quando parliamo di rischi finanziari intendiamo il rischio che 
un'impresa sia costretta a chiudere o perché non sta facendo utili 
oppure perché non riesce a pagare i debiti (è interessante notare, 
come abbiamo visto nel Capitolo 10, che un'attività può essere 
assolutamente redditizia, eppure non essere in grado di pagare i 
propri debiti, in particolar modo se cresce troppo in fretta). 


Qualsiasi impresa porta con sé rischi finanziari e alcuni tipi di 
impresa sono senza dubbio più rischiosi di altri. Il lato positivo è che, 
se riuscite a migliorare le vostre competenze finanziarie, a pianificare 
in maniera conservativa e a far crescere la vostra attività a un ritmo 
sostenibile, solitamente riuscite a mantenere il controllo. 


Rimanere redditizi 


La cosa più importante che potete fare per proteggervi dai rischi 
finanziari è mantenere una serie accurata, aggiornata e ben 
organizzata di account, idealmente utilizzando un apposito software. 


In questo libro non c'è lo spazio per parlare di software di contabilità 
e il software migliore per voi dipende dallo Stato in cui operate, dal 
tipo di attività che avete, dalla dimensione dell'attività e dal tipo di 
commercialista con cui preferite lavorare. Posso però dire questo: a 
meno che non abbiate una piccolissima impresa, con meno di 10 
transazioni al mese, non cercate di tenere i libri contabili con Excel o 
a mano, ma acquistate un buon software di contabilità. 


Quando l’avrete installato, la vostra missione sarà, giorno dopo 
giorno, di tenere d'occhio le vendite, i costi della merce venduta e le 
spese. 


v_ Vendite. Se avete degli obiettivi di vendita (fate riferimento ai 
Capitoli 5, 8 e 10) probabilmente avete anche un budget di 
spesa basato su questi obiettivi. Se non raggiungete gli 
obiettivi di vendita, dovrete fare rapidamente qualcosa per 
generare altre vendite o per ridurre le spese (o entrambe le 
cose). 


v Costi della merce venduta. Se la vostra impresa ha costi 
associati alle vendite (forse siete fabbricanti, negozianti, 
grossisti o affidate a terzi alcuni servizi), la relazione fra costi 
della merce venduta può fare la differenza fra un'impresa che 
ha successo e una che fallisce. Come illustrato nel Capitolo 6, 
una differenza del solo 5% del margine di profitto lordo può 
avere un impatto notevole. Come gestori finanziari dovete 
essere sempre al corrente di quale sia l’obiettivo di utile lordo 
ed essere pronti ad agire rapidamente se i margini si riducono. 


v Spese. Spero che abbiate già realizzato un budget per le 
spese; in caso contrario, fate riferimento al Capitolo 8. I 
budget esistono per un motivo e vostro compito è assicurarvi 
che le spese stiano entro i limiti. 


Anche se è vitale tenere sempre d'occhio l'andamento finanziario, 
non dovete essere esperti di contabilità o essere maghi 
dell'interpretazione dei report. A volte mi viene in mente un mio 
cliente che vende ottimi prodotti ammendanti per il terreno. E un 
genio delle vendite (potrebbe vendere qualsiasi cosa a chiunque) ed 


è meraviglioso nelle relazioni sociali, ma quando si tratta di report 
finanziari e budget si arena. Eppure, è molto abile a creare intorno a 
sé un pool di persone con svariate competenze e non esita a 
chiedere aiuto nelle aree più complesse della sua situazione 
finanziaria. Il risultato è che la sua impresa viaggia a gonfie vele e si 
comporta perfettamente in ogni area. 
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Se fate fatica a comprendere i report di costi e ricavi, oppure se non 
riuscite a creare budget e a fare previsioni per l’anno venturo, potete 
seguire appositi corsi oppure pagare qualcuno che vi dia una mano. 


Attenzione ai cattivi pagatori 


I cattivi pagatori sono i clienti che non vi pagano quanto vi è dovuto, 
creando quelli che si chiamano crediti inesigibili. Magari un cliente ha 
smesso di operare, è fallito, non è contento dei servizi che offrite 0 è 
sparito per sempre. Quale che sia il motivo, la realtà è che non 
verrete pagati. 


Nel 2011, mentre lavoravo in Australia per un editore, un'azienda di 
nome REDgroup Retail è fallita. REDgroup era la società capogruppo 
delle divisioni australiana e neozelandese di Borders e possedeva 
altre due catene nazionali di librerie: Angus & Robertson in Australia 
e Whitcoulls in Nuova Zelanda. Per molti editori australiani, le 


vendite a Borders e ad Angus & Robertson rappresentavano il 30% 
del totale. Non solo questi editori persero il 30% del loro fatturato da 
un giorno all’altro, ma molti si ritrovarono con centinaia di migliaia di 
dollari di crediti inesigibili. 


I crediti inesigibili si possono verificare in qualsiasi settore, ma ci 
sono per fortuna alcune mosse che potete fare per proteggervi. 


v Eseguite sempre un controllo del credito. Se un cliente vi 
chiede credito, chiedetegli un modulo di richiesta di credito 
completo, contenente almeno due referenze. Informatevi 
presso queste referenze per scoprire che cosa dicono del 
cliente gli altri fornitori. 


v Stabilite dei limiti di credito. Ponete dei limiti ben precisi al 
credito, sull’account di ciascun cliente, e assicuratevi che il 
software di contabilità vi avverta automaticamente quando 
una nuova vendita potrebbe far uscire un cliente da questo 
limite. 

v Richiedete i pagamenti non appena scadono. Se avete un 
accordo con un cliente per un pagamento a 30 giorni, iniziate 
a chiedere che venga fatto quando sono passati 35 o 40 
giorni. 


RDA/ 
Nap  A- 


az Fa Tè 
N_Z 


v_ Se possibile, affidate a una persona l’unico compito di 
riscuotere il denaro dovuto. Le persone detestano mettersi 
al telefono a chiedere soldi e, quindi, se chiedete a un vostro 
dipendente di fungere da responsabile per la riscossione 
crediti ed egli ha molte altre responsabilità, cercherà sempre 
di mettere questo compito come ultimo della lista. Per questo 
motivo, se avete un'attività abbastanza grande da 


permetterselo, fate in modo che un determinato dipendente 
abbia come proprio unico compito quello di riscuotere i crediti. 


v Fate un'assicurazione sul credito. L'assicurazione sul 
credito significa che, se un cliente va a gambe all'aria, vi verrà 
comunque riconosciuto dall’80% al 90% di quanto vi è 
dovuto. Ovviamente, c'è un lato negativo: sono assicurazioni 
che possono essere molto costose. 


v Tenete sempre in conto il vostro livello di esposizione. 
Se uno qualsiasi dei vostri clienti vi deve una quantità di 
denaro tale che, se non paga, rischiate di fallire, 
probabilmente siete troppo esposti. Se uno qualsiasi dei vostri 
clienti vi deve più del 30-40% del totale del denaro che vi è 
dovuto, probabilmente siete troppo esposti. 


v Sviluppate un istinto per i clienti buoni e cattivi. Se un 
cliente continua a ritardare i pagamenti, soprattutto se vi 
continua a promettere una data che poi non rispetta, fate 
estremamente attenzione a fargli altri crediti in futuro. Se 
siete in dubbio se aumentare il credito a un cliente, meglio 
non farlo. 


Gestione del cash flow 


Nel Capitolo 10 abbiamo parlato a lungo del cash flow, spiegando 
come creare una previsione di cash flow per i prossimi 12 mesi. Nel 
caso però che non voleste seguire per intero tutta la procedura, farò 
una sola affermazione: l'utile non è uguale alle disponibilità 
finanziarie, esattamente come la disponibilità finanziaria non è 
affatto uguale all'utile. 


Come si è visto nel Capitolo 10, la vostra impresa può rimanere 
rapidamente a secco di liquidità se dovete pagare le tasse, se 
acquistate nuovo materiale o avete grosse spese di avviamento, se 
dovete restituire grossi prestiti o se aumentate il valore del credito 
che offrite ai clienti o il valore della merce a magazzino. 


La gestione del cash flow richiede grandi competenze finanziarie, 
soprattutto se la vostra attività in passato non è stata redditizia o ha 
capitali scarsi. Un buon manager finanziario è un maestro del 
tempismo: sa sempre quando dilazionare i pagamenti, quando farsi 
dare finanziamenti a breve termine, come ordinare materiale per una 
consegna all'ultimo minuto e come prevedere un momento critico 
per le disponibilità finanziarie prima che si verifichi. 
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AI momento in cui sto scrivendo, la mia figliastra sta pensando di 
avviare una nuova attività nel settore dei cibi di alta qualità. Questo 
weekend abbiamo passato l’intero sabato analizzando le cifre, 
guardando i prezzi, preparando previsioni di costi e ricavi, stabilendo 
obiettivi di vendita e così via (Aja è stata la cavia perfetta per questo 
libro, rivedendo ciascun capitolo non appena veniva pronto). 
Domenica siamo arrivate alla previsione di cash flow e abbiamo 
previsto quanto denaro liquido sarebbe stato a disposizione alla fine 
dell’anno. Nonostante fossi stata completamente immersa nella 
scrittura del capitolo sul cash flow, anch'io restai scioccata al vedere 
la differenza della situazione finanziaria rispetto agli utili. 


Se non siete ferrati nella gestione finanziaria, una strategia 
importante per contrastare questa debolezza e ridurre i rischi 
finanziari è farsi aiutare con le previsioni e i report di cash flow. 


Il giusto magazzino 


Un'attività gravata da una quantità di merce a magazzino che non 
vende è un'attività che avrà problemi di disponibilità finanziarie. 
Grossisti e distributori sono particolarmente vulnerabili a questo 
problema. 


La gestione dei livelli di magazzino sembra più facile di quanto non 
sia in realtà. La maggior parte dei grossisti deve ordinare la merce 
con largo anticipo, spesso dall'estero, e i buoni prezzi — uno dei 
fattori più importanti per i distributori — sono solitamente legati ad 
acquisti in grandi quantità. 


Ecco alcuni consigli per mantenere il più basso possibile il livello del 
magazzino. 


v Acquistate un software per la gestione del magazzino. 
Un software che vi indichi la quantità e il prezzo di ciascun 
pezzo è indispensabile. 


v Nonattaccatevi alle cose. Magari 150 pezzi di beni non 
sembrano tanti, ma se ne vendete solo una decina o giù di lì 
l’anno avrete qualcosa come 15 anni di beni a magazzino! 
Liberatevi delle merci che sono state in magazzino per più di 
12 mesi e ringraziate il cielo se riuscite a cavarne fuori il 
prezzo di acquisto. Non tenete strette le merci in attesa che 
possano fare utile: è una strategia che vi costerà solamente 


denaro. 
RR 


v Fate attenzione ai clienti che vi promettono di 
acquistare grandi quantitativi e poi fanno ordini 


piccoli. Ho visto soprattutto catene di negozi indicare a piccoli 
grossisti “aspettative di ordinativi” assolutamente gonfiate 
rispetto a quanto poi accade nella realtà. Nel frattempo il 
grossista si impegna a importare centinaia di migliaia di merci 
da mettere a magazzino, la maggior parte delle quali resta poi 
a pigliar polvere. 


Controllate le spese personali 


Impulso creativo e generosità vanno di pari passo con lo 
spirito imprenditoriale. E facile prevedere che questa 
spontaneità spesso si traduce in spese eccessive non appena 
l’attività inizia a generare reddito. Arrivano poi un paio di 
cartelle esattoriali e, nel giro di pochi mesi, un'attività che 
stava andando veramente bene inizia ad avere problemi 
finanziari. Se siete stati poveri per mesi, o addirittura anni, 
prima che la vostra attività iniziasse a funzionare bene, la 
buona notizia è che sapete già come vivere con quantità di 
denaro risicate. Quindi, se cominciano a mancarvi i fondi, 
trattenetevi dal fare ulteriori spese per un altro po’, finché non 
avete la certezza di poter partire a fare le vostre vacanze 
preferite nei Mari del Sud, acquistare anelli di diamanti o 
comprarvi un'auto sportiva. 


tutto 


in dieci 


In questa parte... 


Scoprite dieci trucchi con cui creare un 
business plan in modo facile e veloce con 
Excel. 


ve Imparate le dieci domande da farvi prima di 
finire il business plan. 


Capitolo 14 


Dieci consigli per usare Excel 
nei business plan 


In questo capitolo 
Aggiungere rapidamente elementi 
Trucchi per velocizzare il lavoro 
Modificare i formati 
Connettere insieme due fogli di lavoro 
Grafici e diagrammi 


n questo capitolo vedremo che cosa dovete sapere su Excel per 

la realizzazione di un business plan. Anche se questo non è un 
libro su Excel, ma un libro sui business plan, riteniamo che saper 
creare budget e previsioni finanziarie utilizzando Excel (o qualsiasi 
altro software per i fogli di calcolo) sia importante per qualsiasi 
imprenditore, ed è invece un argomento che nella maggior parte dei 
libri che parlano di business non viene affrontato. 


Si tratta di una competenza importante perché vi fa risparmiare 
moltissimo tempo: invece di sommare colonne di numeri con una 
calcolatrice e ricalcolare i totali ogni volta che cambia un numero, 
Excel farà la sommare complessiva per voi, aggiornandoli 
automaticamente quando cambiano. 


Se non riuscite a seguire uno dei passaggi illustrati in questo capitolo 
(magari perché si parla di un menu Visualizza ma non vedete alcun 
menu con questo nome), non vi preoccupate: le istruzioni esatte 
possono cambiare leggermente secondo il software che utilizzate, 
soprattutto se adoperate un foglio di calcolo open source come 
OpenOffice o Google Sheets (in italiano Google Fogli), o se utilizzate 
altre versioni di Excel rispetto a quella degli esempi (che è la 
versione 2013). In questo caso cercate sulla guida in linea del 
prodotto (indicata da Aiuto o da un punto interrogativo) l'argomento 
di cui stiamo parlando (per esempio somma automatica, blocco delle 
celle o copia e incolla) e dovreste trovare le istruzioni per eseguire 
l’azione interessata. 


Se non avete mai utilizzato Excel prima d'ora, non preoccupatevi: se 
avete imparato a usare una calcolatrice, potete imparare anche a 
usare Excel. 


Somme automatiche 


Semplificando al massimo, Excel è una griglia di righe e colonne. 
Ogni incrocio fra una riga e una colonna prende il nome di cella. Per 
capire come funziona il tutto, osservate il foglio di lavoro della Figura 
14.1: nella riga superiore sono riportati i nomi delle colonne (A, B, C 
e così via), mentre nella colonna di sinistra sono presenti i numeri 
corrispondenti alle righe (1, 2, 3 e così via). Osservate ora il testo in 
alto a sinistra, “Regione vendite A”: il testo si trova nella colonna A, 
alla riga 2; il riferimento a questa cella è A2. 


A questo punto siete pronti a creare la vostra prima formula, che 
servirà a sommare automaticamente i numeri, probabilmente una 
delle operazioni più importanti che Excel può svolgere per un 
business plan. Ecco dunque come procedere. 


1. Fate clic nella cella in cui desiderate visualizzare il 
totale. 


Solitamente si clicca nella cella sotto una colonna di numeri, 
oppure la cella a destra di una riga di numeri. Nella Figura 14.1 
cliccate nella cella B6. 


2. Aprite la scheda Formule e cliccate sul pulsante Somma 
automatica. 


Il pulsante Somma automatica si trova in alto a sinistra della 
scheda Formule: è sufficiente cliccarvi sopra per fare in modo 
che Excel inserisca una formula che sommi tutti i numeri della 
colonna sovrastante (o tutte quelle della riga a sinistra). 


«\GLIO 
È 
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Non vi preoccupate se non trovate il pulsante Somma 
automatica (spesso cambia posizione fra una versione e l’altra 
del programma): potete infatti digitare manualmente la 
formula. Per sommare i numeri si utilizza la formula =SOMMA, 
seguita fra parentesi dalle celle che volete sommare separate 
da due punti; per esempio, nella Figura 14.1 la formula è 
=SOMMA(B2:B5). 


3. Premete il tasto Invio. 


Il totale appare automaticamente (in questo esempio dovrebbe 
essere di € 54.100). 


«\GLIO 
è 
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Nella barra della formula, appena sopra le etichette di colonna, viene 
visualizzata la formula. Se mentre state lavorando con Excel la barra 


della formula non è visibile, vi consiglio di modificare le impostazioni 
di visualizzazione. Secondo la versione di Excel che utilizzate, 
provate qualcuna di queste combinazioni: aprite la scheda Visualizza 
e attivate l'opzione Barra della formula; nella scheda Visualizza 
cliccate sul pulsante Mostra e scegliete l'opzione Barra della formula; 
selezionate Barra della formula dal menu Visualizza. 


H 65- a * Cartell - Excel 
HOME INSERISCI LAYOUT DI PAGINA FORA 


D. Somma ng ” Logiche ” ID ” Sj 
ale Usate di recente 7 Testo » [0 ” | 
Inserisci Nomi 
funzione IS Finanziarie 7 IO Data e ora 7 IE * definiti» 
Libreria di funzioni 


SOMMA “| :|X x fx | =somMA(82:B5) 


A B C D 


i ie) 

Regione vendite A | € 10.200,00 
Regione vendite B | € 12.400,00 
Regione vendite C | € 15.300,00 


BUON pi 


Figura 14.1: Utilizzare il pulsante Somma automatica per 
sommare colonne o righe 


Trascinamento e copia 


La maniglia di riempimento è un quadratino o un puntino visualizzato 
nell'angolo inferiore destro della cella attiva e può essere utilizzato a 


diversi scopi, fra cui copiare il contenuto di una cella nelle celle 
adiacenti o creare una serie. 


Immaginate per prima cosa di voler copiare una formula da una cella 
in una adiacente. Per esempio, nella Figura 14.2 c'è già una formula 
SOMMA per le vendite di gennaio. E sicuramente possibile cliccare 
nella cella sotto ciascuna colonna da febbraio ad aprile, inserendo 
quindi una formula in ciascuna cella, ma è molto più veloce copiare 
la formula già esistente. Ecco come procedere. 


1. Cliccate nella cella contenente la formula che volete 
copiare. 


2. Portate il mouse sul quadratino nero nell'angolo 
inferiore destro. 


Il puntatore del mouse assume la forma di un segno più. 


Sw 


Fate clic con il mouse e tenete premuto il pulsante, 
quindi trascinate il puntatore verso destra per tre 
colonne (fino alla colonna E della Figura 14.2). 


Rilasciate il tasto del mouse. 


A questo punto la formula dovrebbe essere stata copiata nella 
riga, riportando il totale di ciascun mese. 


- 


A B C D E F - 
Gen Feb Mar Apr 
Regione vendite A. € 10.200,00 € 11.300,00 € 9.100,00 € 15.000,00 
Regione vendite B € 12.400,00 € 12.100,00 € 8.200,00 € 7.000,00 
Regione vendite C . € 15.300,00 € 16.200,00 € 7.600,00 | € 17.000,00 
Regione vendite D € 16.200,00 € 17.050,00 € 19.000,00 | € 16.020,00 
€ 54.100,00 | 
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Figura 14.2: Cliccate e trascinate il quadratino nero in basso a 
sinistra nella cella per copiare una formula. 


Lo stesso principio si può usare per allungare una serie di numeri o 
di etichette. In un business plan, spesso utilizzo questa tecnica per 
completare automaticamente i mesi dell’anno nella parte superiore di 
un foglio di lavoro. A questo scopo, basta digitare il primo mese 
(anche non per esteso, per esempio “Gen”), quindi si clicca sulla 
maniglia di riempimento e si trascina verso destra: viene così 
automaticamente creato, sulla riga desiderata, l'elenco dei mesi. 


Formattare le celle 


Se volete che le cifre relative ai conti finanziari abbiano il giusto 
aspetto nel business plan, potete formattarle; ecco alcuni consigli. 


v_II simbolo di valuta. Per includere il simbolo di valuta 
accanto ai numeri, evidenziate le celle che desiderate 
formattate e cliccate sul pulsante Formato numero contabilità 
nel gruppo Numero della scheda Home. 


v_ Non fate confusione nelle previsioni finanziarie con i 
centesimi. Per non visualizzare i centesimi, scegliete Formato 
dal gruppo Celle nella scheda Home, quindi nel campo 
Posizioni decimali inserite 0. In alternativa, cliccate sul 
pulsante Diminuisci decimali (quello con la freccia verso 
destra) nel gruppo Numeri della scheda Home finché i 
decimali non spariscono. 


v Formattate correttamente le percentuali. Per mostrare un 
numero sotto forma di percentuale, scegliete l'opzione % dal 
gruppo Numeri della scheda Home. 


v Adattate le intestazioni. Se avete un’intestazione molto 
lunga che non ci sta in una colonna, per prima cosa provate 
ad aumentare l'altezza della colonna. A questo scopo, 
trascinate verso il basso la linea che suddivide le etichette 
delle righe (per esempio, trascinate verso il baso la linea 
divisoria visualizzata fra i numeri 1 e 2 sulla sinistra del foglio 
di calcolo), quindi aprite la scheda Home e scegliete Testo a 
capo dal gruppo Allineamento. 


v Unite le celle se necessario. Per aggiungere un'’intestazione 
che comprenda più colonne, evidenziate le celle della riga in 
cui si trova, aprite la scheda Home e scegliete Unisci e allinea 
al centro dal gruppo Allineamento. 


Un'ultima cosa. Non lasciatevi tentare a usare più di un solo tipo di 
caratteri in una previsione finanziaria. Per esempio, non usate Times 
New Roman per i titoli e Arial per i numeri: usate un solo tipo di 
carattere in tutti i vostri report finanziari. Le persone devono potersi 
concentrare sui numeri, non essere distratte da una grafica allegra. 


Bloccare righe e colonne 


Quando lavorate su previsioni finanziarie, spesso vi ritroverete a 
utilizzare moltissime righe e colonne, con la conseguenza che, ben 
presto, le intestazioni di righe e colonne escono dall'area visualizzata 
e non riuscite più a capire su quale mese state lavorando o di quale 


spesa state calcolando il budget. La soluzione consiste nel bloccare 
le righe o le colonne che devono essere sempre visualizzate. 


Per bloccare la prima riga del foglio di lavoro, in modo che, 
scorrendo verso il basso, resti sempre visibile, aprite la scheda 
Visualizza e scegliete Blocca riga superiore dal menu Blocca riquadri 
(se il menu Blocca riquadri è grigio, scegliete la visualizzazione 
Normale invece di Layout nella scheda Visualizza). Per bloccare la 
prima colonna, in modo che anche scorrendo a destra resti sempre 
visibile, scegliete Blocca prima colonna. 


Se invece volete bloccare una riga che si trova vicina alla parte 
superiore del foglio di calcolo, ma non è esattamente la prima riga 
(magari i nomi dei mesi non sono nella prima riga, ma nella seconda 
o nella terza), fate clic in una cella appena sotto la riga che volete 
bloccare e scegliete Blocca riquadri. L'operazione blocca anche le 
colonne alla sinistra della cella in cui avete fatto clic. Osservate, nella 
Figura 14.3, come appare il foglio di lavoro dopo aver bloccato i 
riquadri. Per rimuovere il blocco, scegliete Sblocca riquadri dal menu 
Blocca riquadri. 


Set ott Nov Dic Gen Feb Mar Apr 

58 Prestiti 
59 Totale cash Inflow 35.440 41.150 36.450 47.260 174.890 13.400 31.350 50.850 
61 CASH OUTFLOW 
62 Acquisto nuovo materiale 25.000 12.000 
63 Acquisto magazzino 23.000 29.000 110.000 24.000 15.000 34.000 37.000 43.000 
64 Spese 17.407 17.957 17.207 16.907 17.957 17.507 21.907 24.157 
65 (imposte aziendali 2.000 2.000 2.000 
66 Rate prestiti 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 2.500 

67.907 51.457 129.707 43.407 49.457 54.007 61.407 71.657 
69 Cash apertura 72.207 39.740 31.433 61.823 57.970 69.463 28.857 1.200 
P0 (Cash inflow meno cash outflow 32.467 10.307 93.257 3,853 125.433 40.607 30.057 20.807 
71 (Cash chiusura 39.740 29.433 61.823 57.970 67.463 28.857 1.200 22.007 


GrossProfit Profittoss Scenarios Cashflow - ‘ 


Figura 14.3: Bloccando i riquadri potete fare in modo che 
intestazioni di riga e colonna siano sempre visibili. 
| —_—_—_——__———_——m—_m——_————_——_—__—_—_—P ——P——P—»_—tt..............Èk. 


Formattazione condizionale 


La formattazione condizionale è una delle funzioni più interessanti di 
Excel. Io trovo utile impiegare la formattazione condizionale nelle 
previsioni finanziarie, per evidenziare in rosa i risultati negativi. 


Nella Figura 14.4 ho preso le previsioni di cash flow del Capitolo 10, 
applicandovi però la formattazione condizionale: noterete che le 
quantità negative sono in grigio. Ecco come utilizzare la 
formattazione condizionale. 


1. Selezionate le celle a cui desiderate applicare la 
formattazione. 
Nella maggior parte dei casi, è sufficiente selezionare tutto il 
foglio di lavoro. 

2. Nel gruppo Stili della scheda Home, fate clic sulla 
freccia accanto a Formattazione condizionale, quindi 
scegliete Regole evidenziazione celle. 


3. Scegliete come regola Minore di, inserite 0 come 
quantità e fate clic su OK. 


Osservate come tutte le quantità negative diventano rosa. 


è Utile netto 6857 5.60? 2.187 4257 n 41423 11.757 5.457 3637 4007 6.893 


6 CASH INFLOW 
Denaro raccolto dalle vendite 25/000 31.070 35.440 41.150 36.450 47.260 174.890 13.400 31.350 50.850 56.770 
18 Presti 120.000 
Totale cash intlow 145.000 31.070 35.400 41.150 16.450 47.260 174.890 13.400 31.350 50.850 56.770 
61 CASH OUTFLOMW 


{ Acquist vo maternale 12.000 25.000 12.000 5.000 


Figura 14.4: Per formattare automaticamente i numeri negativi 
potete utilizzare la formattazione condizionale. 


Nascondere i dati che non occorrono 


Spesso, quando lavorate su report finanziari, è utile creare un 
riepilogo dei risultati. Per esempio, se lavorate sulla previsione costi 
e ricavi, può tornare utile visualizzare un riepilogo del report, in 
modo da vedere solo i totali di vendita, utile lordo, spese e utile 
netto. 


La soluzione è semplice: evidenziate le righe che volete nascondere, 
quindi scegliete Formato nel gruppo Celle della scheda Home, e 
selezionate Nascondi e scopri. Scegliete Nascondi righe per 
nascondere le righe selezionate. Per rendere nuovamente visibili le 
righe nascoste, tornate allo stesso menu e questa volta scegliete 
Scopri righe. 


Collegare due cartelle di lavoro 


Abbiamo visto nel Capitolo 8 come creare diversi fogli di lavoro in un 
solo file di Excel (chiamato anche cartella di lavoro) e come collegare 
informazioni da un foglio di lavoro a un altro. Per esempio, potete 


tenere una previsione costi e ricavi in un foglio di lavoro e una 
previsione di cash flow in un altro: cambiando una cifra nei costi e 
ricavi, la modifica si riflette automaticamente nel foglio del cash flow. 


Lo stesso principio si applica anche fra due file diversi. Per esempio, 
immaginate di avere un'impresa in cui il direttore vendite ha un 
foglio dettagliato con i budget di vendita di ogni agente e zona, e 
che vi occorra il totale generale di questi budget per utilizzarlo nella 
previsione costi e ricavi. Potete quindi collegare il vostro file della 
previsione costi e ricavi al file del budget preparato dal vostro 
direttore vendite, in modo che, quando il budget delle vendite viene 
aggiornato, venga automaticamente aggiornata anche la vostra 
previsione costi e ricavi. Lavorare in questo modo vi fa risparmiare 
tempo e riduce le probabilità di errori. 
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Quando si copiano o si collegano dati fra due cartelle di lavoro 
differenti, dovete essere assolutamente consapevoli se state 
copiando e incollando formule, valori o collegamenti. 


v Se scegliete semplicemente Incolla nella cartella di 
destinazione, Excel incolla le formule che avete creato. Spesso 
le formule non hanno alcun senso quando vengono copiate in 
una nuova cartella di lavoro. 


v_ Se scegliete Incolla speciale, quindi scegliete Valor, Excel incolla 
solamente il valore testuale o numerico. A prima vista, 
potrebbe sembrare che vada bene, ma ricordatevi che, così 
facendo, la cartella di lavoro di destinazione non viene 
aggiornata, se più avanti cambiate un valore nella cartella di 
lavoro di partenza. Per utilizzare l'esempio fatto in precedenza, 
se il direttore vendite aggiorna il suo budget di vendite, la 


previsione finanziaria non verrà aggiornata se incollate 
solamente i nuovi valori. 


v_ Se scegliete Incolla speciale e quindi selezionate Incolla 
collegamento, Excel incolla un collegamento alla cartella di 
lavoro di origine. I valori vengono riportati all'interno della 
cartella di lavoro di destinazione esattamente come si trovano 
in quella di origine; il bello di incollare un collegamento in 
questo modo è che, se si cambia un valore nella cartella di 
lavoro d'origine, viene aggiornata anche quella di 
destinazione. 
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Nel Capitolo 8 viene illustrato in dettaglio come si collegano fra loro 
due fogli di lavoro; la cosa importante da tenere a mente è che, se si 
collegano i dati fra due file diversi (invece che collegare 
semplicemente due fogli di lavoro all’interno di uno stesso file), non 
dovete cambiare il nome dei file di origine né spostarlo. Se 
rinominate un file o lo spostate rispetto alla posizione in cui si 
trovava quando avete creato il collegamento, la cartella di lavoro di 
destinazione non riuscirà a trovare i dati di cui necessita e, di 
conseguenza, i dati non verranno automaticamente aggiornati. 


Evitare di inserire valori nelle 
formule 


Cercate di non inserire valori nelle formule: meglio inserirli invece 
nelle celle del foglio di lavoro. 


Probabilmente il modo migliore per spiegare che cosa ciò significa è 
fare un esempio. Immaginatevi di sapere che il costo della merce 
venduta rappresenta il 30% del fatturato. Per calcolare il costo della 
merce venduta nella previsione costi e ricavi potete creare una 
formula che, per ciascun mese, moltiplica la previsione di vendite per 
il 30%. Tutto sembra andare bene, ma se più avanti scoprite che il 
costo della merce venduta è in realtà il 29%, dovrete modificare ogni 
singola formula. Meglio quindi inserire una nuova riga all’inizio del 
foglio di lavoro, digitare Costo della merce venduta nella prima 
cella e 30 nella seconda. Fate clic destro, scegliete Definisci nome e 
assegnate un nome univoco a questa cella. (Per ulteriori informazioni 
su come si assegna un nome a una cella, fate riferimento al Capitolo 
8). Create quindi, per ciascun mese, le formule che facciano 
riferimento a questa cella. Se più avanti dovete modificare la 
percentuale, dovrete semplicemente cambiare il valore contenuto in 
quest’unica cella, senza dover modificare ogni singola formula di 
ogni singolo mese. 


Immaginate ora che il prezzo di vendita sia di € 20 per pezzo e che 
le previsioni di vendita comprendano una riga in cui vengono 
previste le quantità di merce venduta mensilmente. Per calcolare le 
vendite totali mensili, potreste creare una formula, per ciascun 
mese, in cui la quantità di pezzi venduta venga moltiplicata per € 20. 
E molto meglio, però, digitare Prezzo medio nella cella superiore 
sinistra del foglio di lavoro e inserire il valore € 20 nella cella 
adiacente. Questa cella andrà quindi denominata Prezzo_medio e 
utilizzata all'interno delle formule per calcolare il totale mensile, in 
cui la previsione di pezzi venduta sarà moltiplicata per la cella 
Prezzo_medio. 


Evidenziare tutti i passaggi logici 


Uno svantaggio di lavorare con i fogli di calcolo è che ci si può 
cullare in un falso senso di sicurezza per quanto riguarda l'affidabilità 


delle cifre; ma commettere errori è molto facile, soprattutto se le 
formule che utilizzate sono lunghe e complesse. 


Per questo motivo, nelle mie previsioni finanziarie cerco sempre di 
fare un solo calcolo alla volta e di fare in modo che le formule siano 
il più possibile semplici. Per esempio, nell’estratto della previsione 
finanziaria riportato nella Figura 14.5 non è strettamente necessario 
includere la riga 71, che calcola i cash inflow meno i cash outflow, 
perché i valori sono già presenti all’interno del foglio di calcolo, solo 
poche righe più sopra. Preferisco però evidenziare ogni singolo 
passaggio dei calcoli una riga dopo l’altra, un passo dopo l’altro. Non 
solo risulta poi più facile accorgersi degli errori, ma è più facile 
ricordarsi anche come funziona il tutto anche riprendendo il lavoro 
mesi dopo che lo si è lasciato da parte. 


56 | CASH INFLOW 


57 (Denaro raccolto dalle vendite 25.000 
58 |Prestiti 120.000 
59 \Totale cash inflow 145.000 
60 

61 CASH OUTFLOW 

62 \Acquisto nuovo materiale 12.000 
63 | Acquisto magazzino 24.000 
64 |\Spese 18.857 
65 Imposte aziendali 

66 |Rate prestiti 2.500 
67 57.357 
68 

69 (Saldo iniziale 1.000 
70 |Cash inflow meno cash outflow 87.643 
71 \Saldo finale 88.643 


Figura 14.5: Cercate di evidenziare la logica dei calcoli, un 
passo dopo l’altro. 


Creare grafici 


Un business plan senza grafici è come un inverno senza cioccolata 
calda. Per fortuna, con Excel è molto facile creare grafici basati sulle 
previsioni finanziarie. 


Il modo più facile di provare come si crea un grafico è provare, 
seguendo queste istruzioni. 


1. 
2. 


Create un nuovo foglio di lavoro in Excel. 


Inserite il nome di alcuni mesi nella riga superiore, 
partendo dalla colonna B, e nella prima colonna create 
tre titoli: Totale vendite, Utile lordo e Utile netto. 


. Inserite un po' di cifre per ciascun mese. 


Se volete solo vedere come funzionano i grafici, inserite delle 
cifre qualsiasi. Naturalmente potete anche inserire i valori reali 
della vostra attività. 


. Evidenziate le prime due righe, quindi aprite la scheda 


Inserisci e, dal gruppo Grafici, scegliete il grafico che vi 
piace di più. 

Per le cifre delle vendite, solitamente preferisco utilizzare 
grafici a barre, simili a quello di sinistra nella Figura 14.6. 


. Ora evidenziate tutti i dati (intestazioni di righe e 


colonne e tutte le cifre), quindi create un grafico a linee 
scegliendolo fra quelli della scheda Inserisci. 


I grafici a linee funzionano meglio se avete qualche riga di dati 
che volete visualizzare in un unico grafico. 


. Modificate i colori e i formati a vostro gusto, fino a 


ottenere un grafico che vi soddisfi. 
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Capitolo 15 


Dieci domande da porre prima 
di finire 


In questo capitolo 
Descrivere in 30 secondi la propria attività 
Affrontare la concorrenza 
Verificare la correttezza dei numeri 
Immaginare il futuro 
Sognare... con i piedi per terra 


a, se pensate di essere riusciti a creare il miglior business 
plan possibile, prima di finire verificatelo un'ultima volta, 
ponendovi le dieci domande contenute in questo capitolo. 


Riuscite a descrivere la vostra 
attivita in 30 secondi o meno? 


Quando tenevo corsi per le startup presso la facoltà di economia 
della mia zona, iniziavo sempre la prima lezione chiedendo agli 
studenti di riassumere in 30 secondi o meno la loro attività. Gli 
studenti dovevano includervi una descrizione dell'attività e che cosa 
la rendeva speciale rispetto alle altre. Ero estremamente rigorosa 


sulla misurazione del tempo: tenevo in mano un cronometro e, 
appena scattavano i 30 secondi, dicevo: “Stop!” 


Nella prima lezione di solito soltanto uno o due studenti riuscivano 
nell'impresa. Pertanto io insistevo, iniziando almeno una lezione la 
settimana (il corso durava otto settimane) chiedendo agli studenti di 
ripetere l'esercizio. Amano a mano che il business plan di ciascuno 
andava avanti, c'erano sempre più studenti in grado di articolare lo 
scopo essenziale della loro attività e perché ritenevano che potesse 
avere un potenziale. 


Come ci si può valutare per questo esercizio? 


1. Prendete in mano un registratore. 


Il vostro smartphone o il registratore di suoni del vostro 
computer vanno benissimo. 


2. Prendete un cronometro. 


Se avete un orologio, va benissimo, altrimenti usate un'app 
dello smartphone, una clessidra o qualsiasi altro sistema. 


3. Cliccate su Registra e iniziate a parlare, descrivendo ad 
alta voce la vostra attività e che cosa la rende speciale. 


Non parlate per più di 30 secondi e, se mentre parlate fate 
confusione, riprendete immediatamente dall'inizio. 


Come siete andati? Riascoltandovi, la breve descrizione della vostra 
attività vi convince? Ha uno stile comunicativo vincente? Speriamo di 
sì; in caso contrario, fatevi coraggio. Tornate al Capitolo 2 per capire 
bene che cosa significa il vantaggio strategico per la vostra impresa. 
Continuate quindi con il Capitolo 3, nel quale spieghiamo come 
creare una presentazione rapida (o elevator speech). 


Dopo aver preparato la vostra presentazione di 30 secondi, leggete 
ancora una volta la sezione introduttiva del vostro business plan. Se 
non riuscite ad articolare rapidamente l'essenza della vostra attività, 


probabilmente l'introduzione del vostro business plan è un po’ 
debole. Leggete queste pagine e, se necessario, rivedetela. 


II vostro business plan tiene conto 
della concorrenza? 


Una delle cose che ho osservato leggendo dei business plan, in 
particolare quelli di attività che partono da zero, è che spesso si 
tende a non analizzare la concorrenza, il che è un problema, perché 
questa è un fattore è essenziale se si vuole restare in affari. 


Penso di aver capito la psicologia di questo comportamento. Quando 
un'attività è completamente nuova, il “sogno” è ancora intatto; 
passare troppo tempo a osservare la concorrenza rischia di farti 
sentire come se si stesse per spezzare e, invece di nutrire speranze, 
si genera una sensazione d’ansia nel dover affrontare chi già è sul 
mercato. 


Non preoccupatevi. La concorrenza fa sempre un po' paura, ma può 
anche essere fonte d'ispirazione: analizzando con profondità i vostri 
concorrenti, potreste trovare idee da imitare, i modi in cui cambiare 
la vostra strategia di pricing per guadagnare di più o le nuove nicchie 
di mercato di cui non vi rendevate conto. 


Ricordatevi, quindi, che se non avete analizzato con attenzione i 
vostri concorrenti il vostro business plan non è completo (se vi 
chiedete come dev'essere un'analisi completa, fate riferimento al 
Capitolo 3). 


Avete ricontrollato i numeri? 


In diversi punti di questo libro vi abbiamo sconsigliato di utilizzare 
una calcolatrice per sommare le cifre, utilizzando invece un foglio di 
calcolo. Prima però di dare il vostro business plan per terminato, 


prendete una copia di ogni report finanziario che avete creato con il 
foglio di calcolo e sommate con una calcolatrice almeno una delle 
colonne. 


Non sono impazzita: i fogli di calcolo sono un ottimo sistema per 
creare previsioni finanziarie, ma anche con questi è possibile 
sbagliare. Per esempio, se alla fine di una colonna di numeri inserite 
una somma, quindi appena al di sopra della somma inserite un'altra 
riga, non sempre la formula si aggiorna automaticamente e quindi 
potete trovarvi, alla fine, con un totale di una colonna di cifre a cui 
manca l'ultimo numero. 


Oltre alle somme automatiche di Excel, controllate anche tutta l’altra 
logica del foglio di lavoro. Per esempio, se nelle previsioni di vendita 
avete inserito una formula in cui si moltiplicano le unità vendute per 
un prezzo unitario, controllate manualmente almeno uno o due mesi 
di previsioni di vendite per essere sicuri che i totali siano giusti. 


I numeri corrispondono alle 
aspettative? 


Abbiamo già parlato di come porsi obiettivi per ogni singolo 
elemento dei business plan, insieme a una data entro la quale 
l'obiettivo dev'essere raggiunto. Come controllo finale, valutate 
quanto costerà ognuno di questi obiettivi (sia in termini di tempo sia 
in termini di denaro), quindi tornate alla previsione costi e ricavi per 
vedere se i numeri corrispondono. 


Per esempio, se uno dei vostri obiettivi è lanciare una campagna su 
Google AdWords il marzo venturo, il vostro budget di spese 
pubblicitarie aumenta di conseguenza per il mese di marzo? Se uno 
dei vostri obiettivi è aprire un nuovo negozio a novembre, nelle 
spese di affitto e in quelle del personale, da novembre in poi, avete 
previsto un aumento corrispondente nelle previsioni costi e ricavi? 


Inoltre, se un determinato obiettivo richiede da parte vostra un certo 
impiego di tempo, provate a pensare se questo impegno di tempo 
richiede costi ulteriori. Per esempio, magari uno dei vostri obiettivi è 
chiamare almeno tre negozi la settimana da febbraio in poi. Se la 
persona che chiama questi negozi siete voi, avete tempo a 
sufficienza? Se la vostra intenzione è fare questa cosa, ma potete 
passare l'incombenza a uno dei vostri dipendenti, avete previsto un 
budget sufficiente? 


Il business plan sfrutta I vostri punti 
di forza? 


La sezione riguardante il personale (in cui si specifica chi fa cosa) 
sfrutta i vostri punti di forza naturali? 


Una delle capacità necessarie a una buona gestione di un'impresa è 
sapersi concentrare sulle cose in cui siete particolarmente abili, 
delegando ad altri il resto (se avete un'impresa di servizi, non 
significa concentrarsi sulla fornitura del servizio in sé, cosa che 
probabilmente siete perfettamente in grado di svolgere e che anzi è 
stata la molla che vi ha fatti partire; parlo invece di concentrarsi sulla 
parte di gestione del business verso la quale vi sentite 
particolarmente portati). Elencate tutte le funzioni della vostra 
impresa: amministrazione, finanze, marketing e gestione del 
personale, più produzione, se siete produttori. Quale di queste 
funzioni vi attira di più e quale corrisponde maggiormente alle vostre 
capacità naturali? Pensate a quali sono le abilità che gli altri vi 
riconoscono. 


Anche se non avete ancora il personale adatto, cercate di delegare a 
qualcun altro le funzioni che non sono fra i vostri punti di forza, o di 
farvi aiutare a svolgerle. Potete pagare un assistente virtuale, 
assumere un garzone, delegare a terzi la tenuta dei libri contabili o 
chiedere assistenza a un consulente di marketing. 


Uno dei motivi per cui molti imprenditori falliscono è che cercano di 
fare tutto da soli. Se potete, evitatelo. 


Avete pensato abbastanza in 
grande? 


Amo particolarmente questa parte della revisione. Ecco che cosa vi 
OCCOTrre. 


v Una zona senza bambini. Vi serve tranquillità. 


v Almeno un paio d'ore libere. Difficili da trovare, anche se facili 
da perdere. 


v_ Niente TV, Internet o telefonino. Piuttosto, andate dove non c'è 
segnale. 


v Un paio di fogli in formato A3 e alcune penne colorate. Fa 
molto scuola elementare, ma funziona. 


Ora che siete liberi da distrazioni, iniziate a sognare. Che dimensioni 
potrebbe raggiungere la vostra attività? Quali sono le strade che 
ancora potreste percorrere? Con chi potreste entrare in partnership? 
Avete idee che sembrano folli e che persistono? 


Provate a seguire queste idee e vedete fin dove vi portano, quindi 
tornate al business plan e provate a vedere se queste nuove idee 
possono migliorare l'elemento visionario del piano. 


Avete fatto supposizioni 
immotivate? 


Quasi ogni business plan contiene delle supposizioni. Per esempio, 
potreste aver supposto che le vendite crescano a un certo ritmo, che 


adotterete una nuova linea di prodotti, che i leasing vengano 
rinnovati o che riuscirete ad aggiornare le apparecchiature; se state 
preparando il business plan di una nuova attività, forse avete fatto 
supposizioni riguardanti le dimensioni del mercato, i prezzi che i 
consumatori sono disposti a pagare o quale percentuale di clienti 
tornerà a fare affari con voi. 


Per ogni supposizione che fate nel vostro business plan, cercate di 
capire qual è la supposizione e quindi di darne una giustificazione. 
Ecco alcuni esempi. 


v In un business plan si danno per scontati determinati costi del 
prodotto e, per giustificarli, nell'appendice vengono specificati 
i diversi costi sostenuti. 


v In un business plan viene mostrata una crescita del 5% annuo, 
viene spiegata con un aumento simile dell’anno precedente, 
considerato come un trend. 


v In un business plan viene mostrata una crescita delle vendite 
del 20%, ma nel budget è incluso un aumento di spese 
dovuto a un nuovo agente. 


v_ In un business plan viene mostrato uno spostamento da un 
negozio fisico a un negozio online, giustificato includendo un 
report di settore che mostra che questa è la tendenza. 


Le analisi di settore sono preziosissime per i business plan. Se 
riuscite a metter mano su una buona analisi di settore, soprattutto 
una che analizzi i trend a lungo termine, fatevi riferimento nel 
business plan e, se possibile, includetela nell’appendice. 


Cercate anche di mostrare una profonda comprensione di chi sono i 
vostri clienti, compreso chi acquista da voi e perché e in quali 
quantità. 


Che cosa pensano gli altri? 


Quando avrete pensato di aver fatto tutto il possibile sul vostro 
business plan, iniziate a condividerlo con altre persone. Mostrate la 
sezione finanziaria al vostro commercialista, condividetelo con amici 
e familiari o, se avete dei dipendenti, chiedete loro di dargli 
un'occhiata e di dirvi che cosa ne pensano. 


Chiedete quindi a un professionista di riguardare il vostro business 
plan. Se non vi potete permettere un consulente, va bene lo stesso: 
vi sono agenzie statali e regionali che lo possono fare gratuitamente. 
Il bello di avere un business plan messo per iscritto è che avete un 
punto di partenza molto concreto da cui partire (un consulente 
troverà molto più facile lavorare se gli date in mano qualcosa di 
scritto, invece che presentarvi dicendo “Salve, vorrei sapere come 
vendere la mia roba”). 


Ricordatevi che il vostro business plan non è un'opera di letteratura, 
e non solo perché non contiene scene di sesso e violenza, ma 
soprattutto perché, a differenza di un romanzo, non è mai concluso. 
Siate aperti a commenti e pareri e preparatevi a farlo continuamente 
evolvere. 


Avete preparato una via di fuga? 


È importante sapere se avete un piano per rivendere la vostra 
attività. Forse questa domanda vi sconcerta, soprattutto se ancora 
non avete avviato l’attività e siete ancora nella fase di pianificazione. 
Se però riuscite a concepire, per la vostra attività, un futuro 
indipendente da voi e la possibilità di rivenderla a qualcun altro, 
avrete fatto l'importante passaggio fra essere un uomo d'affari ed 
essere un imprenditore. 


Il vostro business plan è 
stimolante? 


A me non piace molto correre rischi, il che è probabilmente uno dei 
motivi per cui trovo che preparare business sia un'attività 
rassicurante. Quasi tutta la realizzazione di un business plan richiede 
di essere ragionevoli: controllare i rapporti finanziari, osservare i 
margini, valutare i rischi e così via. 


Tuttavia, spesso sono le idee più folli quelle che funzionano. Chi mai 
avrebbe pensato che le Crocs, quelle orrende ciabatte da sauna fatte 
di plastica colorata, sarebbero diventate un oggetto di moda? O che 
il Pet Rock si sarebbe diffuso a livello mondiale? (Il Pet Rock era 
semplicemente un sasso grigio venduto in una scatola di cartone, 
accompagnato da un ironico manuale di istruzioni. Secondo le 
statistiche, negli anni Settanta il suo inventore Gary Dahl ne 
vendette oltre 5 milioni di unità in meno di sei mesi). 


Cercate di controbilanciare le nude cifre con un minimo di 
divertimento, la prudenza con la creatività e i budget con le 
convinzioni. Fate in modo che siano l’audacia e la speranza a dare 
energia al vostro business plan e cercate in ogni modo di contagiare 
voi stessi, il vostro business plan e gli altri con un senso di 
irremovibile ottimismo. 
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previsione di utile lordo 
spese di avviamento 
LivePlan.com 


eMeo 


magazzino 
all'avviamento 
gestione delle quantità 
nelle previsioni finanziarie 
previsioni 
rispetto al costo delle vendite 

management e leadership 
analizzare le capacità 
gestione del rischio 

manodopera 
budget 
valutazione 

margine di profitto lordo 
calcolare 
cambiamenti 
comprendere 

margini di profitto netto 
calcolare 

marketing con brainstorming 
strategie 

materie prime 

mercato (per prodotti o servizi) 
comprendere 
previsioni di vendite 
ricerche 
test 

mercato di riferimento 
analisi del canale 
definizione 

misurazione delle performance 
benchmarking 
margini di profitto lordo 
margini di profitto netto 


obiettivi di vendita 
percentuali di conversione 
performance del sito web 
rivedere 
seguire i referral 
misure non finanziarie delle performance 
business plan di una sola pagina 
obiettivi di vendita 
performance del sito web 
tassi di conversione 
tracciare i referral 
modelli 
analisi dei clienti 
analisi di break even 
analisi di scenario 
analisi SWOT 
Bplans 
calcolatrice prestiti 
dove trovarli 
dove trovarli 
foglio di lavoro per previsione vendite 
previsioni di cash flow 
rispetto a software di business plan 
spese dell'impresa 
vendite 
modelli di business. Vedere anche vantaggio strategico 
definizione 
ispirazione 
pricing basato sui costi 
punteggio 
questionario sulle prestazioni 
valutazione 


o/e 


nascondere dati nei fogli di calcolo 
negozianti 

costi variabili 

spese di avviamento 
noleggio di attrezzature rispetto ad acquisto 
nomi di dominio 
nuove attrezzature 


e0de 


obiettivi. Vedere anche sogni 
di vendita 
fissare 
finanziari 
performance online 
stabilire 
suddividere in dettagli 
marketing 
rispetto al flusso finanziario 
SMART 
OpenOffice 
opinione di uno specialista 
importanza 
revisione del piano 
opportunità 
analizzare 
sfruttare 
ore fatturabili 
calcolo 
ottenere aiuto 
associazioni di settore 
centri di business advisory 
consulenti 
importanza 
specialisti 


ottimizzazione dei motori di ricerca 


e P-Qe 


pagamenti irregolari 
pagellina dell'attività 
paghe 
budget 
costi aggiuntivi 
nelle previsioni costi e ricavi 
pareri legali 
parole chiave 
passività 
patrimonio 
strategie di gestione 
sul bilancio 
percentuale di ritorno 
percentuali 
formattazione 
piani di fuga 
piani operativi 
distribuzione 
pianificazione delle contingenze 
pianificazione strategica 
analisi SWOT 
cambiare gestione 
identificare il vantaggio strategico 
vendite 
piano d'azione 
creazione 
importanza 
piano di marketing 
analisi della concorrenza 
ciclo 
creazione 


ricerche di mercato 
strategie di vendita 
struttura 
preparazione di un business plan. Vedere anche business 
plan 
ciclo di pianificazione 
esecuzione 
informazioni e risorse 
ogni quanto aggiornare 
quando iniziare 
tempo richiesto 
presentazione lampo 
dichiarazione di vantaggio strategico 
preparare 
prestiti. Vedere anche rimborso dei prestiti 
riportare sulle previsioni finanziarie 
previsioni di cash flow. Vedere anche previsioni 
finanziarie 
creazione 
liquidità in entrata 
liquidità in uscita 
mostrare i pagamenti ai fornitori 
ogni quanto aggiornare 
rispetto ai budget 
rispetto al break even 
rispetto alle previsioni costi e ricavi 
rispetto alle previsioni di bilancio 
previsioni di costi e ricavi. Vedere anche previsioni 
finanziarie 
calcolare 
collegamento ai budget 
controllare 
costi variabili 
formattare 
mostrare le spese di avviamento 
ogni quanto aggiornare 


previsioni di vendite 
quali spese includere 
rispetto ai budget 
rispetto alle proiezioni di cash flow 
verificare la robustezza 
previsioni di utile lordo 
controllo 
creazione 
fogli di lavoro 
previsioni finanziarie. Vedere anche previsioni di cash 
flow, previsioni costi e ricavi 
aggiornare automaticamente 
che cosa inserire 
dove arrivare 
formattazione condizionale 
formattazione condizionale 
presentazione 
quanto occorre 
rispetto ai risultati finanziari 
previsioni vendite 
previsioni. Vedere budget e previsioni 
prezzo all'ingrosso e al minuto 
prezzo orario, calcolo 
pricing 
basato sul valore 
basato sulla concorrenza 
basato sulla quantità 
bundle 
di fascia alta 
ibrido 
multilivello 
per prodotti essenziali 
produttori 
costi 
previsioni di utile lordo 
prodotti personalizzati 


spese di avviamento 
strategie di pricing 
utili lordi 
produzione personalizzata 
progetti 
costi 
provvigioni 
psicografica 
analisi 
psicologia dei budget 
pubblicità, brand 
pubblicità 
budget 
ciclo di marketing 
sponsorizzata 
strategie 
pubblico 
preparare il business plan 
public relations 
punteggio del modello di business 
punti di forza 
analisi 
sfruttare 
punto di break even personale 
quantità negative, evidenziare 


oReo 


raccolta dei crediti 

ranking (motori di ricerca) 

redditività. Vedere anche punto di break even 
analisi 
analisi 
mantenere 

REDgroup 


relazioni personali 
riferimenti alle celle 
righe, bloccare (Excel) 
rimborso dei prestiti. Vedere anche prestiti 
abbordabilità 
calcolare 
in che modo influiscono sul cash flow 
inclusione nelle previsioni finanziarie 
scadenze 
riparazioni e manutenzione 
rischi, proteggersi 
rischio finanziario 
scarsità di liquidi 
crediti inesigibili 
gestione magazzino 
mitigare 
scarsa redditività 
risorse online 
risorse richieste 
attrezzature 
liquidità 
personale 
risparmi 
protezione 
ROI. Vedere indice di redditività 
ruoli 
riscossione crediti 


ose 


scarsità di capitale 

sconti 
basati sul volume 
pagamento immediato 
utilizzo cauto 


segmenti di mercato 
SEO. Vedere ottimizzazione dei motori di ricerca 
servizi clienti 
shopping cart e-commerce 
sinergia 
esempio 
sistemi di gestione dei contenuti 
siti web 
branding 
pianificazione 
sostenere 
social media 
software basato sul cloud 
software gestionale 
esportazione dati finanziari 
quando utilizzare 
software per i business plan 
benefici 
rispetto a modelli 
sogni. Vedere anche modelli di business 
esprimerli come obiettivi 
essere realistici 
incoraggiare 
realizzare 
somma automatica 
spesa di capitale 
spese 
annuali 
avviamento 
budget 
confronto con le medie di settore 
essere realistici 
fondi personali 
irregolari 
mensili 
previsioni 


regola del 10% 
relazione fra le spese 
rispetto agli obiettivi 
tagliare 
spese di avviamento 
budget 
definizione 
foglio di calcolo 
nelle previsioni finanziarie 
ridurre 
rispetto a spese operative 
spese fisse 
definizione 
per unità venduta 
rispetto a costi variabili 
spese operative rispetto a spese di avviamento 
spese personali 
budget 
inserire nelle previsioni 
punto di break even 
sponsorizzazioni 
strategia competitiva. Vedere anche vantaggio strategico 
e vantaggio strategico 
riepilogo 
rispetto ai rischi 
strategia del prezzo migliore 
strategia di differenziazione 
strategie di marketing 
strategie di pricing 
basata sul costo 
monitoraggio 
posizionamento rispetto alla concorrenza 
prezzo migliore 
pricing basato sul valore 
pricing differenziale 
pricing essenziale 


pricing ibrido 
pricing per bundle 
pricing per quantità 
scelte possibili 
vantaggio strategico 
strategie di vendita 
brainstorming 
diversi tipi 
fare rete 
impostare 
materiali di marketing 
pubblicità 
public relations 
ranking 
siti web 
valutare 
struttura dell'attività 
spese personali 
studi di fattibilità 
successo online 
analisi 
supposizioni 
giustificare 


oeoTe 


tasse aziendali 
tassi di cambio 
lasciare spazio per i cambiamenti 
modelli 
tendenze 
analisi settoriale 
economia 
green economy 
vendite 


top ten delle strategie di vendita 
Twitter 


elUeo 


Unique Selling Proposition. Vedere argomentazione 
esclusiva di vendita 
URL, scelta 
USP. Vedere argomentazione esclusiva di vendita 
utile lordo 
calcolare 
definizione 
orario 
per unità 
utile netto 
benchmarking 
calcolare 
decidere che cosa è ragionevole 
utile. Vedere anche utile lordo, utile netto 
rispetto al denaro contante 


oeoVeo 


vacanze 
prendersi il tempo 


vantaggio competitivo. Vedere anche vantaggio strategico 


comprendere 
riepilogo 
vantaggio strategico 
attributi chiave 
aumento nel tempo 
dichiarazione 
domanda del cliente 
e argomentazione esclusiva di vendita 
e strategia competitiva 


esempi 
identificare 
pagellina 
pricing 
rispetto al rischio 
rivenditori 
variazioni 
analisi 
vendere l’attività 
vendite. Vedere anche obiettivi di vendite 
budget 
gestione della raccolta 
previsioni 
stabilire obiettivi 
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Wozniak, Steve 
YouTube 


Informazioni sul Libro 


Create un business model che funziona 
davvero 


Che siate in affari da molto tempo o che stiate per intraprendere una 
nuova attività, un buon business plan è la road map per il successo. 
Ecco il libro che insegna a sviluppare un piano di marketing con 
obiettivi realistici e a stendere un business plan vincente. Con 
numerosi consigli pratici per nutrire il proprio spirito imprenditoriale 
e utili template per costruire più facilmente business plan su misura. 


e Identificate il vostro vantaggio — capite dove si trova il 
vostro vantaggio strategico e chi sono i vostri competitor 


e Comprendete tutti gli aspetti di un conto economico 
— imparate tutto ciò che occorre sapere su margini, utile 
lordo, previsioni di utili e perdite 


e Sviluppate un piano di marketing forte — esplorate il 
vostro mercato di riferimento, ponetevi obiettivi credibili e 
fate crescere le vendite 


e Coltivate uno spirito imprenditoriale — sostenete le 
innovazioni e lasciatevi guidare dalla vostra creatività 


